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O objectivo principal deste Trabalho de Projecto é conceber um Plano de Marketing para o Sector 
Segurador português. Em termos metodológicos, realizaram-se diversas pesquisas bibliográficas para fazer 
o levantamento dos temas em estudo e revisitaram-se dezasseis Modelos de Plano de Marketing da 
literatura da última década. A revisão bibliográfica efectuada mostrou que as empresas que não 
concebem um Plano de Marketing não desenvolvem tantas actividades de Marketing que lhes possibilitem 
implementar com sucesso o conceito e alcance do Marketing. Esta pesquisa permitiu elaborar um Modelo 
de Plano de Marketing aplicável ao Sector Segurador. A Análise SWOT foi efectuada com base numa 
pesquisa exploratória, com recurso a fontes secundárias e entrevistas semi-estruturadas. Tendo em conta 
a Estratégia do Sector e a Análise SWOT, foram estabelecidos os Objectivos de Marketing, a Estratégia de 
Marketing, o Plano de Acção, o Plano de Controlo e o Plano de Contingências para o Sector Segurador que, 
no seu conjunto, formam o objecto deste Trabalho de Projecto, o Plano de Marketing do Sector Segurador 














































The main objective of this Research Work is to devise a Marketing Plan for the Portuguese Insurance 
Sector. In methodological terms, we start for literature revision in order to study sixteen Models of 
Marketing Plan from the last decade. According to the literature review, we found that firms which not 
conceive a Marketing Plan do not develop the Marketing Activities necessary to implement with success 
the concept and scope of Marketing. With this research we create a Model Marketing Plan applicable to 
the Insurance Sector. The SWOT Analysis was based on exploratory research, using secondary sources and 
semi-structured interviews. Given the Sector's strategy and SWOT Analysis, we define the main objectives 
of Marketing Objectives, the Marketing strategy, the Action Plan, the Control Plan and the Contingency 
Plan for the Portuguese Insurance Sector which, taken together, form the subject of this Research Work, 
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APPM – Associação Portuguesa de Profissionais de Marketing 
APS – Associação Portuguesa de Seguradores 
CC – Call Centre – Centro telefónico de relacionamento  
CEIOPS – Committee of European Insurance and Occupational Pensions Supervisors – Conferência das 
Autoridades de Supervisão da União Europeia. 
Companhia de Seguros ou Seguradora – Entidade legalmente autorizada a exercer a actividade seguradora 
e que subscreve, com o Tomador de Seguro, o contrato de seguro. 
Co-Seguro - é uma Operação pela qual diversas empresas de seguros garantem o mesmo risco, cada uma 
delas tomando uma fracção desse risco a seu cargo. 
 
CRM – Customer Relationship Management  
Directiva – É um Acto Normativo Comunitário que vincula o Estado-membro destinatário quanto ao 
resultado a alcançar. Necessita de uma transposição para o quadro jurídico nacional e deixa margem de 
manobra quanto à forma e aos meios a utilizar. 
ESCI - European Customer Satisfaction Index  
EIOPA - Autoridade Europeia dos Seguros e Fundos de Pensões 
FMI – Fundo Monetário Internacional 
IAIS – International Association of Insurance Supervisors. 
Indemnização – É o pagamento efectuado pela Seguradora e que decorre da sua obrigação de, perante a 
ocorrência de sinistro e em conformidade com as coberturas e capitais subscritos na apólice, reparar ou 
ressarcir um dano resultante de um sinistro. 
INE – Instituto Nacional de Estatística 
ISP – Instituto de Seguros de Portugal 
MAI – Ministério da Administração Interna 
PAEF - Programa de Ajustamento Económico e Financeiro (FMI/União Europeia) 
PEC – Programa de Estabilidade e Crescimento 
PME – Pequena e Média Empresa  
Prémio – Preço pago pelo Tomador de Seguro à empresa de seguros pela contratação do seguro. 
Rating – Sistema de classificação do risco de crédito, que reflecte um juízo de valor sobre a capacidade de 
pagamento oportuno do serviço da dívida. 
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Resseguro - operação pela qual o Segurador transfere a outrem, total ou parcialmente, um risco assumido 
através da emissão de uma apólice ou um conjunto delas. De forma simplista, o resseguro é “seguro do 
seguro”. 
Risco – É a possibilidade de ocorrência de um acontecimento fortuito, súbito e imprevisto, de verificação 
incerta e/ou em data incerta contra a qual se pretende celebrar o contrato de seguro para reparar ou 
compensar os prejuízos que dele possam resultar. O risco é a expectativa de sinistro. Sem risco não pode 
haver contrato de seguro. 
SCR – Solvency Capital Requirement ou Capital Objectivo – É o montante de capital a ser detido, tendo em 
consideração os riscos assumidos pela Seguradora, sendo este condição necessária, imposta pelo 
supervisor à obtenção da licença do exercício da actividade ou a continuar a exercer a actividade 
Seguradora. 
Segurado – Pessoa singular ou colectiva no interesse da qual o contrato de seguro é celebrado, ou a 
pessoa (pessoa segura) cuja vida, saúde ou integridade física se segura. 
Seguro – Operação pela qual o Tomador de Seguro, mediante o pagamento de um prémio, obtém a 
promessa, dentro do enquadramento definido pela lei ou pelo contrato, de uma prestação por parte da 
Seguradora em caso de sinistro ou outro evento previsto na apólice. 
Seguros Obrigatórios – Seguros impostos pela lei, que têm como objectivo social a garantia da protecção 
das vítimas de determinados riscos. 
Sinistro – Qualquer acontecimento de carácter fortuito, súbito e imprevisto, susceptível de fazer funcionar 
as garantias de um ou mais contratos de seguro. A variável sinistro é aleatória em relação à sua ocorrência 
e, naquelas carteiras em que são previstas perdas parciais, é aleatória também em relação ao seu valor. 
SFA – Sales Force Automation  
Solvência de uma Seguradora – É a capacidade da Seguradora honrar os seus compromissos futuros. De 
forma mais objectiva, uma Seguradora será considerada solvente se o fluxo de receitas futuras adicionado 
à sua Margem de Solvência ultrapassar o fluxo de pagamentos futuros. 
Subscrição – Acto pelo qual a Seguradora assume a garantia de um risco. 
Tarifa – Designação dada ao quadro de prémios ou de taxas de prémio a aplicar aos riscos a segurar e ao 
conjunto de condições de subscrição de um dado ramo. 
Terceiro – É aquele que, em consequência de um sinistro causado por um segurado, e coberto pelo 
contrato de seguro, sofra prejuízos susceptíveis de serem reparados ou indemnizados por força da lei ou 
do contrato de seguro. Não é um interveniente no contrato de seguro. 
TI – Tecnologias de Informação  
TIC – Tecnologias de Informação e Comunicação 
Tomador do Seguro – A pessoa ou entidade que contrata com a Seguradora, sendo responsável pelo 
pagamento dos prémios. Normalmente é a mesma pessoa que o Segurado. 













Este Trabalho de Projecto tem como principal objectivo conceber um Plano de Marketing para o Sector 
Segurador em Portugal. Neste trabalho, é valorizada a componente empírica sendo, contudo, 
indispensáveis, quer o enquadramento teórico, quer a aplicação da metodologia de elaboração do 
trabalho.  
 
É objectivo principal deste Capítulo desenvolver um preâmbulo acerca do trabalho que aqui se introduz. 
Procura-se apresentar o enquadramento do tema e as justificações para a sua escolha, a sua aplicabilidade 
e a sua actualidade, a importância do Sector Segurador na Economia portuguesa e a importância deste 
trabalho para o Sector Segurador. Explica-se, também, a importância pessoal e profissional deste trabalho. 











I.1. ENQUADRAMENTO DO TEMA E JUSTIFICAÇÕES DA ESCOLHA 
Na sua essência, o Marketing é uma orientação de gestão que não é nova. Aliás, ao longo do tempo, viu o 
seu âmbito alargar-se progressivamente até à sua conceptualização e consagração, o que coincidiu com a 
definição da sua vertente estratégica. Novos desafios colocados pela envolvente condicionaram o conceito 
de Marketing, obrigando-o a transitar para uma orientação de gestão de âmbito mais alargado – a 
orientação pelo mercado.  
 
O alargamento do âmbito do conceito de Marketing como filosofia de gestão não foi acompanhado e 
adoptado por grande parte do tecido empresarial. De uma forma geral, este fenómeno obrigou a que 
muitos sectores de actividade e empresas adoptassem, desenvolvessem e evoluíssem rapidamente na sua 
filosofia ou orientação de gestão, de forma a aproximarem-se tanto quanto possível à orientação pelo 
mercado na sua íntegra, de forma a fazer face aos contínuos desafios inerentes à evolução/alteração da 
envolvente. 
 
Sem dúvida que os impactos da contínua evolução tecnológica no comportamento dos indivíduos, no 
desenvolvimento económico, social e cultural, provocaram a emergência de uma tendência global no 
âmbito da orientação pelo mercado.  
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De facto, assistiu-se ao empowerment do indivíduo no seio do seu contexto social e nos variados papéis no 
Sector de Serviços, em particular, no Sector Segurador em Portugal. A conjugação de todos estes dados e 
factores ambientais tem constituído um conjunto de oportunidades e ameaças com reflexo no 
desenvolvimento, rentabilidade e notoriedade do Sector Segurador que será, assim, confrontado com o 
desafio de procurar incessantemente a inovação, soluções imaginativas de gestão e de racionalização de 
custos.  
  
I.1.1. APLICABILIDADE E ACTUALIDADE DESTE TRABALHO  
De acordo com Kotler et al. (2009), a Revista Fortune (Anexo I.1.) publicou o top ten europeu de Empresas 
de Serviços no qual se encontram 4 Grupos Seguradores, pertencendo ao Sector Segurador os dois lugares 
cimeiros. Em Portugal, não existem publicações específicas sobre o planeamento de Marketing aplicado 
no Sector Segurador.  
 
Em diversos Congressos e Seminários deste Sector tem-se discutido a carência e a responsabilidade 
partilhada pelos intervenientes na realização de trabalhos de planeamento integrado e cooperante entre 
todos os Stakeholders do Sector. Neste sentido, considera-se que existe interesse científico em 
desenvolver este tema na esfera do Marketing de Serviços pelas condições de incerteza, pela intensidade 
concorrencial interna e pelo desenvolvimento tecnológico global.  
 
Actualmente, verifica-se também um interesse e aplicabilidade empresariais por parte das Seguradoras e 
outros players representativos do Sector Segurador, no sentido de se conseguir integrar e reorganizar 
processos e estratégias de Marketing que contribuam para uma gestão mais eficiente, para melhoria dos 
resultados e da notoriedade do Sector Segurador em Portugal. 
 
 I.1.2. IMPORTÂNCIA DO SECTOR SEGURADOR NA ECONOMIA PORTUGUESA 
O volume dos Activos geridos pelas Seguradoras em Portugal era, em 2010, de 62,3 mil M€ e mais de     
58,2 mil M€ eram Activos de Investimento (Relatório APS, Março 2011). O peso do Sector Segurador na 
economia portuguesa tem vindo a aumentar de forma consistente nos últimos 30 anos, em particular 
desde finais da década de 80.  
 
Em 2010, o volume total de Prémios de Seguro emitidos pelas Seguradoras representou cerca de 10% do 
Produto Interno Bruto (PIB) em Portugal. O montante de investimentos das Seguradoras representou 
cerca de 37% do PIB português em 2009 (Relatório APS, 2011). 
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Em 2008, Portugal encontrava-se na quinta posição a nível europeu em termos da penetração dos seguros 
na economia, medida pelo rácio “prémios emitidos/PIB”. Estes dados reflectem que a actividade 
seguradora tem uma grande importância no desenvolvimento da Economia Nacional, bem como noutras 
áreas de interesse social e na protecção efectiva das pessoas e empresas contra os riscos a que estão 
expostos (Relatório APS, Março 2010). 
 
Em 2009, cerca de 13,5 mil M€ foram devolvidos à sociedade através de pagamentos de indemnizações 
por danos materiais e corporais ou através da constituição de provisões para pagamentos futuros. Neste 
sentido, considera-se que é muito relevante estudar o Sector Segurador, pela sua dimensão e importância 
sistémica em Portugal (Relatório APS, Março 2010).  
 
 I.1.3. IMPORTÂNCIA DESTE TRABALHO PARA O SECTOR SEGURADOR 
Na área científica do Marketing, julga-se importante incorporar o conceito de Marketing de Serviços nas 
práticas de gestão do Sector Segurador, como uma filosofia de gestão transversal que pode ser aplicada 
através de um Plano de Marketing Integrado que, além de desenvolver medidas de avaliação e controlo 
confiáveis, será independente, externo e equidistante a qualquer Seguradora.  
 
A importância deste trabalho para o Sector Segurador consiste na concepção, aplicação e 
desenvolvimento de um Modelo de Plano de Marketing adaptável às especificidades deste Sector. Neste 
sentido, pretende-se contribuir para uma modificação estrutural nas decisões estratégico-operacionais de 
Marketing neste Sector de Serviços. 
 
 I.1.4. IMPORTÂNCIA PESSOAL E PROFISSIONAL DESTE TRABALHO 
Com este Projecto, como Gestor profissional no Sector Segurador há dez anos, pretende-se que as 
Seguradoras, mas também os profissionais de Marketing, entendam melhor o Sector Segurador e 
compreendam como ele tem capacidade de gerar inovação, de implementar rapidamente novas ideias, e 
experimentá-las, tornando-se desta forma mais consistente.  
 
Pretende-se contribuir, através de um documento de suporte metodológico, para todos os que trabalham 
no Sector Segurador poderem orientar as suas estratégias e acções diárias para o Marketing, 
simultaneamente como filosofia e prática de gestão. Para além de ser um meio de formação científica, 
este trabalho permite, a nível pessoal, aprofundar e integrar conhecimentos de Marketing necessários 
para poder tornar real o sonho de um dia vir a leccionar Marketing. 
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I.2. DEFINIÇÃO DO PROBLEMA E OBJECTIVOS 
A partir da década de 70 e início de 80, os estudos de Marketing de Serviços ganharam maior relevo, de 
acordo com Grönroos (2004) e Fisk et al. (2007), e tem sido um campo em expansão, com discussões 
polémicas, mas fundamentadas, e importantes para o aprofundamento da teoria. A literatura sobre 
Marketing de Serviços trata este campo de forma separada do Marketing dito tradicional.  
 
O Marketing de Serviços e o Marketing Relacional têm sido bastante estudados e publicados na literatura 
mas o Sector Segurador português, num contexto de incerteza e instabilidade, parece ainda não ter 
assimilado totalmente a importância e dimensão do conceito de Marketing nestas duas dimensões.  
 
O problema em estudo consiste na inexistência de conhecimento e discussão literária sobre o 
Planeamento de Marketing no Sector Segurador, e na necessidade de fomentar a aplicabilidade do Plano 
de Marketing para o desenvolvimento das actividades de Marketing no Sector Segurador, atendendo ao 
seu peso e grau de penetração na Economia Portuguesa. 
 
O objectivo principal deste trabalho é conceber um Plano de Marketing para o Sector Segurador 
português.  
 
Os objectivos intermédios que irão contribuir para o cumprimento deste objectivo são: 
i) Revisitar o referencial teórico sobre Planeamento de Marketing para se formular o 
desenvolvimento do planeamento e estratégia de Marketing no Sector Segurador; 
ii) Determinar uma Matriz SWOT que sirva de base à definição dos Objectivos e Estratégias de 
Marketing do Sector Segurador. 




Este Trabalho de Projecto compreendeu um estudo de abordagem qualitativa atendendo à tipologia do 
problema apresentado.  
 
A pesquisa qualitativa foi desenvolvida através de observação participante no ambiente do Sector 
Segurador, como fonte directa de informações, e o pesquisador teve que assumir o papel de instrumento-
chave.  
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O método de recolha de dados seguido neste trabalho teve por base uma pesquisa “aplicada” e 
“exploratória”. Realizou-se uma pesquisa “aplicada” pela necessidade de resolver um problema 
relacionado com o planeamento de Marketing no Sector Segurador português. A pesquisa “exploratória” 
foi adoptada por haver pouco conhecimento científico sobre o assunto, insuficiente literatura acerca do 
planeamento de Marketing no Sector Segurador em Portugal e para se poder ampliar o conhecimento em 
torno do problema.  
 
Na pesquisa “exploratória” propriamente dita adoptaram-se três técnicas de recolha de dados (Barañano, 
2004): Levantamento e revisão bibliográfica, Discussão com Experts de Marketing externos ao Sector 
Segurador e Entrevistas Semi-Estruturadas realizadas por indução no Sector Segurador.  
 
Para se poder conceber o Plano de Marketing adaptado ao Sector Segurador, definiu-se um Modelo de 
Plano de Marketing com base na pesquisa exploratória efectuada.  
 
 
I.4. ESTRUTURA DO TRABALHO  
Na sequência deste Capítulo introdutório, segue-se o Capítulo II, Enquadramento Teórico, onde se 
procede à revisão literária sobre o conceito de Marketing, sobre o conceito de Marketing de Serviços e 
sobre o conceito de Serviço.  
 
Apresentam-se e explicam-se as características e algumas classificações dos Serviços. Aborda-se a 
dimensão do Marketing Relacional, apresenta-se o Marketing-mix para o Sector dos Serviços e discute-se 
a importância e implicações do planeamento de Marketing. Revisitam-se dezasseis dos principais Modelos 
de Plano de Marketing existentes na literatura da especialidade da última década.  
 
No Capítulo III, faz-se uma breve caracterização geral do Sector Segurador em Portugal fornecendo uma 
fotografia actual das principais dimensões que o caracterizam.  
 
No Capítulo IV, apresenta-se uma descrição detalhada da Metodologia, delimitando o Problema e o 
contexto no seio do qual emergem os Objectivos deste trabalho. Neste capítulo, são definidas as opções 
metodológicas tomadas para a obtenção de um documento que possibilite a resposta ao problema em 
estudo. O Modelo de Plano de Marketing aplicável ao Sector Segurador é apresentado e fundamentado 
neste Capítulo.  
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No Capítulo V, é concebido e desenvolvido o Plano de Marketing para o Sector Segurador com base no 
Modelo de Plano de Marketing definido no Capítulo IV.  
 
No Capítulo VI, procura-se apresentar as Conclusões e Contribuições deste trabalho. Pretende-se fazer a 
ligação entre o Problema enunciado, os Objectivos definidos e as Conclusões retiradas do trabalho. São 
indicadas as limitações e constrangimentos sentidos ao longo da sua realização e apresentam-se três 

































Neste Capítulo, apresentam-se os conceitos de Marketing, de Marketing de Serviços e de Serviço. Procura-
se identificar e explicar as características e classificações dos Serviços. Analisa-se a importância do 
Marketing Relacional, em contraponto ao Marketing Transaccional, e define-se o Marketing-mix aplicável 
ao Sector dos Serviços. Desenvolvem-se as principais implicações do planeamento de Marketing, a 
importância e vantagens do Plano de Marketing e revisitam-se dezasseis dos principais Modelos de Plano 
de Marketing presentes na literatura da última década que servirão de base à construção do Modelo de 
Plano de Marketing aplicável o Sector Segurador, concebido, explicado e aplicado nos Capítulos IV e V. 
 
 
II.2. MARKETING DE SERVIÇOS  
 II.2.1. CONCEITO DE MARKETING 
O termo “Marketing” tem vindo a ser utilizado muitas vezes de forma desajustada e desconexa, não sendo 
empregue adequadamente, nem com o seu verdadeiro significado, nem com o devido alcance.  
 
Segundo Kotler e Keller (2006), Marketing é “um processo social por meio do qual pessoas e grupos de 
pessoas obtêm aquilo de que necessitam e o que desejam com a criação, oferta e livre negociação de 
Produtos e Serviços de valor com outros”. O Marketing envolve a identificação e a satisfação das 
necessidades humanas e sociais. Para defini-lo de forma mais simples, pode-se dizer que o Marketing 
“supre necessidades lucrativamente”.  
 
Em 2008, a American Marketing Association (AMA) redefiniu Marketing como “uma função organizacional 
e um conjunto de processos para criação, comunicação, entrega de valor aos consumidores e gestão de 
relacionamento com o Cliente de forma a beneficiar a organização e os seus Stakeholders”.  
 
Num contexto mais específico dos negócios, o Marketing envolve a construção de relacionamentos 
lucrativos e de valor com os Clientes. Assim, segundo Kotler e Armstrong (2010), o Marketing é um 
processo pelo qual as empresas criam valor para os Clientes e constroem relacionamentos fortes com eles 
para obterem em troca o valor pretendido.  
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Segundo Lindon et al. (2008), o Marketing é o “conjunto dos métodos e dos meios que uma organização 
dispõe para promover, nos públicos pelos quais se interessa, os comportamentos favoráveis à realização 
dos seus próprios objectivos”.  
 
 II.2.2. CONCEITO DE MARKETING DE SERVIÇOS 
O Marketing de Serviços representa “uma transferência do objecto de Marketing, enriquecida por 
numerosos conceitos e instrumentos específicos evidenciados pela pesquisa e pela experiência, tanto ao 
nível dos serviços comercializados como das causas sociais” (Badot et al., 2002). A função do Marketing de 
Serviços é “tentar, tanto quanto possível, tangibilizar a oferta do serviço, evidenciando os benefícios 
oferecidos” (Cota, 2006).  
 
O Marketing de Serviços continua a ser, após 60 anos de estudos, uma extensão do Marketing sobre 
“aquilo que não é um bem”, “aquilo que não poder ser visto, tocado, provado, ouvido nem cheirado” 
conforme definições de Grönroos (1990a) e Vargo e Lusch (2004). Na etapa inicial do desenvolvimento da 
literatura sobre Marketing de Serviços, diversos académicos utilizaram o conceito de “bens” como apoio, 
por contraposição, à definição de “Serviços”. Nesta fase, o entendimento de Serviços estava “agregado à 
oferta de bens” ou era uma “actividade”.  
 
O Marketing de Serviços integra dinamicamente três tipos de Marketing (vide Figura 1): o Externo, o 







Figura 1 – Tipos de Marketing  
 
Fonte: Kotler e Armstrong (2010) 
 
O Marketing Externo dá resposta às exigências e alterações da envolvente externa à organização, retrata 
todo o trabalho que a organização tem para preparar e fixar os preços, bem como a distribuição e 
promoção do Serviço junto do consumidor (Kotler e Armstrong, 2010). 
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O Marketing Interno pretende responder às necessidades das pessoas que trabalham na e para a 
organização e analisa todo o trabalho de formação e motivação dos funcionários no melhor atendimento 
do consumidor (Kotler e Armstrong, 2010). 
 
O Marketing Interactivo refere-se à relação, influência e interacção entre o staff de contacto 
(Empregados) e os Clientes e retrata a experiência dos funcionários no atendimento ao consumidor, onde 
este vai julgar a qualidade do Serviço, não só em termos técnicos mas também a nível funcional (Kotler e 
Armstrong, 2010). Este triângulo implica que os seus “três lados” sejam críticos para o sucesso do 
Marketing de Serviços.  
 




No Modelo molecular de desenvolvimento e gestão de Serviços apresentado por Shostack (1982), é 
defendida pela primeira vez uma análise fundamentada no continuum Produto-Serviço, identificando os 
componentes tangíveis e intangíveis no Serviço, bem como são classificados em função do predomínio 
relativo das duas dimensões no seu conteúdo (“mais produto” ou “mais Serviço”). Esta natureza híbrida é 
esclarecida quando se aprofundam as características que são ou não comuns aos produtos e Serviços. A 
dicotomia Serviço versus Produto carece de sentido porque ambos os conceitos são interdependentes e 
podem apoiar-se mutuamente.  
 
Grönroos (2004) define Serviço como um “processo, consistindo numa série de actividades mais ou menos 
intangíveis que, normalmente, mas não sempre, ocorrem na interacção com o Cliente e os colaboradores 
de Serviços e que são fornecidas como soluções para problemas do Cliente”.  
 
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) definem Serviço como “uma experiência perecível, intangível, 
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-produtor”.  
 
Kotler e Keller (2006) definem Serviço como “qualquer acto ou desempenho, essencialmente intangível, 
que uma parte pode oferecer a outra e da qual não resulta transmissão de propriedade. A execução de um 




Lovelock e Wirtz (2007) sugerem duas definições de Serviço que segundo os autores abrangem a sua 
essência:  
“1) Serviço é um acto ou desempenho oferecido por uma parte à outra. Embora o processo possa estar 
afecto a um produto “físico”, o desempenho é transitório, frequentemente de natureza intangível e não 
resulta habitualmente em propriedade de quaisquer dos factores de produção;  
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2) Serviço é uma actividade económica que cria valor e proporciona benefícios aos Clientes em horários e 
locais específicos, ocorrendo uma mudança desejada em quem recebe o Serviço, ou em seu nome”.  
 
Segundo Kotler e Armstrong (2010) pode definir-se Serviço como “um acto ou desempenho 
essencialmente intangível que uma parte pode oferecer a outra e do qual não resulte posse de nenhum 
bem”.   
 
Os Serviços são produzidos e consumidos simultaneamente e pressupõem uma relação de contacto 
directo entre empresa/consumidor. Serviços são acções ou processos (Zeithaml e Bitner, 2003). A 
tentativa de obter uma definição exacta, ou convergente, de “Serviço” na óptica da gestão e, mais 
especificamente, no Marketing não é uma tarefa fácil ao longo das inúmeras leituras de textos e artigos 
científicos revistos. Dos múltiplos significados que a palavra pode ter no âmbito da Gestão conclui-se que 
se pode referir ao “resultado de um trabalho ou oferta” ou a “um processo”.  
 
Ainda que não tenha sido encontrada uma definição aceite ampla e consensualmente pela comunidade 
académica e científica sobre o conceito de Serviço, através desta revisão literária foi possível obter uma 
concepção comum a todas as perspectivas que o Serviço é uma actividade, um desempenho, um processo 
ou uma experiência dos quais não resulta uma propriedade material mas proporciona benefícios ao 
consumidor.  
 
 II.2.4. CARACTERÍSTICAS DOS SERVIÇOS 
Os Serviços, devido à sua especificidade, distinguem-se dos bens ao nível das seguintes características 
identificadas e tratadas na literatura da especialidade (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Saias, 2007; 
Kerin et al., 2008; Kotler e Armstrong, 2010) (vide Anexo II.1): 
• Intangibilidade: Os Serviços são essencialmente intangíveis. Ao contrário dos produtos, não podem ser 
vistos, provados, sentidos, tocados, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados. A intangibilidade 
torna difícil a avaliação do resultado e qualidade do Serviço por parte do Cliente. Assim, o Marketing 
procura reduzir a incerteza nos potenciais consumidores que procuram indícios da qualidade do Serviço a 
partir do local, das pessoas, do equipamento, do material de comunicação e de pormenores. O Marketing 
de Serviços tem como objectivo dar evidência física às suas ofertas abstractas. Os elementos tangíveis são 
sinais que o Serviço envia ao Cliente. Uma das técnicas de Marketing de Serviços é justamente tangibilizar 
o Serviço, isto é, tornar visível o invisível, evidenciar aquilo que o Serviço promete. De facto, os elementos 
tangíveis do Serviço cumprem o papel de reduzir o nível de dúvida do Cliente sobre a qualidade do 
Serviço. Os elementos tangíveis de um Serviço estão na esfera do parecer e não do ser, isto é, eles 
cumprem o papel da sedução e da transferência da confiança. 
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• Perecibilidade: Os Serviços são perecíveis, isto é, não podem ser armazenados. Os Serviços são 
temporais, são prestados num tempo e local precisos. Esta característica gera, para o Marketing de 
Serviços, a necessidade de encontrar um ponto óptimo entre a oferta e a procura do Serviço. O problema 
a resolver é como gerir a procura de um Serviço, pois as empresas podem não conseguir responder ao 
excesso de procura, e perder Clientes em resultado disso, como podem ter que suportar custos 
operacionais elevados sem a procura necessária para capacidade instalada. 
 
• Heterogeneidade: Os Serviços são extraordinariamente variáveis dependendo de quem os presta. A 
heterogeneidade do Serviço é resultado do grau de variabilidade que o caracteriza. Os Serviços variam em 
função da energia e do estado do Colaborador/Empregado no momento da prestação do Serviço. A sua 
prestação é influenciada por vários factores relacionados com o Cliente, o pessoal de contacto, o local e o 
tempo. Esta característica tanto pode ter implicações positivas, como negativas. A variabilidade permite a 
customização, a personalização e o atendimento diferenciado que se podem revelar positivos. O lado 
negativo da variabilidade é dificultar o estabelecimento de um padrão de Serviço, uma performance 
padronizada, imune a erros e omissões. O problema prende-se com a uniformização do Serviço quando 
estamos perante um conjunto heterogéneo de culturas, de organizações, de critérios e, sobretudo, de 
relacionamentos pessoais que, tanto podem ajudar, como prejudicar o Serviço.  
 
• Simultaneidade/Inseparabilidade: A produção e consumo de um Serviço são simultâneos, ao contrário 
do que acontece com os produtos, em que claramente existe um momento de produção e um momento 
de consumo. O Cliente interfere e participa na produção do Serviço. Não há uma segunda oportunidade 




 II.2.5. CLASSIFICAÇÕES DOS SERVIÇOS 
Têm sido propostas diversas classificações de Serviços. Ao fazerem uso da literatura construída no seio do 
IMP Group (Industrial Marketing and Purchaising Group), Axelsson e Wynstra (2000) partiram de uma 
classificação já previamente utilizada na classificação de produtos e procuraram aplicá-la no domínio dos 
Serviços, distinguindo os tipos de Serviços com base no tipo de utilização que lhes é dada.  
 
 Wynstra et al (2006) classificam os Serviços em quatro tipos, dois dos quais - Serviços instrumentais e 
Serviços de consumo - permanecem na organização compradora, e os outros dois - Serviços componentes 
e Serviços semi-transformados - são, total ou parcialmente, passados aos Clientes da organização 
compradora.  
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 28 
 
A classificação dos Serviços evidencia diferenças ao nível dos intervenientes envolvidos ou no padrão de 
contacto, aspectos mais importantes no diálogo entre as partes que determinam a confiança na relação. 
Lovelock e Wirtz (2007) apresentam diversas categorias de Serviços e enquadram os Serviços do Sector 
Segurador na categoria de “Serviços sem impacto imediato” pois consideram que são dirigidos apenas à 
protecção do consumidor.  
 
Numa classificação recente e detalhada, Van der Valk et al. (2008), identificam quatro tipos de Serviços:  
a) Serviços Componentes (Component Services): todos os Serviços que integram a oferta do Cliente 
sem sofrer qualquer tipo de alteração por este;  
b) Serviços de Transformação (Transformation Services): possuem a característica de serem 
transformados pelo Cliente, prosseguindo, já alterados, para o Cliente final;  
c) Serviços Processuais (Working-Method Services): são considerados ferramentas ou instrumentos e 
podem exercer uma importante influência no modo e estrutura de produção do Cliente;  
d) Serviços de Consumo (Consumption Services/Support Services): são utilizados pelo Cliente sem, 
contudo, integrarem a oferta final deste, assumindo apenas um papel de suporte à actividade.  
 
Os Serviços prestados pelo Sector Segurador, segundo a classificação de Van der Valk et al. (2008), devem 
ser enquadrados na categoria de Support Services pois desempenham o papel de assunção do risco 
transferido pelo Cliente para as Seguradoras através do contrato de Seguro.  
 
Na categorização dos Serviços de Lindon et al. (2008) os Seguros e seus Serviços periféricos associados são 
classificados como “Serviços Puros”. 
 
 
II.3. MARKETING RELACIONAL 
O aparecimento do Marketing Relacional surge no sentido de se criar uma relação mais individualizada e 
de aprendizagem com cada um dos Clientes, através de uma grande interactividade, de modo a obter a 
informação necessária para conseguir oferecer um produto/Serviço personalizado e ajustado às 
necessidades específicas de cada Cliente (Berry, in Congresso “The Marketing Service Time”, Porto, 2010).  
 
O termo “Marketing Relacional” foi utilizado pela primeira vez na literatura de Marketing de Serviços por 
Berry, em 1983. A partir desse momento, o Marketing Relacional ganhou cada vez mais interesse junto 
dos investigadores (Harker e Egan, 2006) e também na prática empresarial.  
 
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 29
 
O Marketing Relacional emergiu a partir das reflexões que foram sucedendo nas diferentes extensões do 
Marketing e como resultado de diversas correntes e linhas de investigação. A corrente de investigação 
com maior preponderância surge no âmbito dos Serviços, destacando-se sobretudo as contribuições de 
Berry (1983), Grönroos (1990), Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Bitner (1995).  
 
O conceito de Marketing Relacional tem sido objecto de uma ampla atenção na literatura (vide Anexo II.2) 
e prática empresarial devido ao excesso da capacidade produtiva por parte das empresas, à maior 
intensidade da concorrência, à maior preocupação pela qualidade, quer por parte das empresas, quer 
pelos consumidores, e à incidência da inovação tecnológica, principalmente nas tecnologias de informação 
(Berry in Congresso “The Marketing Service Time”, Porto, 2010).  
 
A importância do Marketing Relacional assenta em três pilares diferenciadores do Marketing 
Transaccional (Gummesson, 1987):  
1) a relação: o Marketing deve estar orientado para a criação, manutenção e desenvolvimento de 
relações com os Clientes;  
2) a interactividade das partes: as relações entre fornecedores e Clientes para a criação e entrega 
mútua de valor exigem um processo de interacção intenso e estreito entre ambos;  
3) o longo prazo: para criar, desenvolver e manter as relações é necessário um longo espaço temporal.  
 
No seguimento de toda a evolução e alterações verificadas na sociedade e no pensamento de Marketing, 
a AMA (2008) apresentou uma nova definição de Marketing (vide pág. 23). Nesta nova definição é 
enfatizado o valor que é transmitido, não só para os Clientes, mas para todos os seus diferentes públicos. 
São passos indicativos de mudança na abordagem de Marketing, verificando-se uma aproximação ao 
paradigma do Marketing Relacional (Harker e Egan, 2006).  
 
Segundo Berry (1983), o Marketing Relacional “consiste em atrair, manter e intensificar as relações com os 
Clientes”. Actualmente, esta definição ainda possui um elevado nível de aceitação entre os investigadores. 
A “fidelização” passou a ser considerada como o elemento-chave do Marketing Relacional.  
 
Diversos estudos de Lawson-Body (2000), Chang e Ding (2001), Meyer-Waarden e Benavent (2006), Peng e 
Wang (2006) e O´Loughlin e Szmigin (2006) consideram a fidelização dos Clientes como factor essencial 
para medir a eficácia do Marketing Relacional. Estes autores baseiam-se na dupla convicção de que o 
custo marginal de angariar um novo Cliente é muito superior ao custo de manutenção de um Cliente 
actual.  
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A fidelização de Clientes leva também a um incremento das referências positivas (word-of-mouth) a outros 
potenciais Clientes (Grönroos, 2004; Palmatier et al., 2006). O modelo de negócio visto na óptica do 
Marketing Relacional passou a estar centralizado na relação com o Cliente, com o apoio dos 
desenvolvimentos tecnológicos na gestão de informação e no serviço ao Cliente. De facto, um estudo 
desenvolvido por Harker e Egan (2006) defende que o Marketing Relacional “está aqui para ficar”, seja, ou 
não, reconhecido como “paradigma dominante” do Marketing.  
 
 
II.4. MARKETING-MIX PARA O SECTOR DE SERVIÇOS 
A abordagem transaccional do Marketing colocou a sua ênfase na gestão de elementos-chave designados 
de Marketing-mix ou Modelo dos 4 P´s, num contexto estritamente funcional. Trata-se de um “paradigma 
de estrutura simples e de fácil compreensão” (Constantinides, 2006) que possui um “grande valor 
conceptual” e durante décadas foi considerado como “lei imutável do Marketing” (Sánchez, Gil e Mollá, 
2000; Harker e Egan, 2006).  
 
O Modelo dos 4 P’s considera o consumidor como centro das atenções. Assenta a sua filosofia na gestão 
dos intercâmbios, em virtude da qual a melhor forma que uma organização dispõe para alcançar os seus 
objectivos consiste em orientar todos os seus esforços para a satisfação das necessidades e desejos dos 
consumidores. Este paradigma começou a ser fortemente criticado e começaram a aparecer diferentes 
alternativas aos 4 P´s.  
 
A necessidade de acrescentar novas variáveis é vista por Grönroos (2004) como um sintoma de debilidade 
e fracasso da abordagem do Marketing-mix. O problema não é o “número de variáveis a considerar”, 
como sugeriram alguns autores, mas sim a sua própria natureza teórica por fazer do Marketing-mix um 
“paradigma pouco firme e estreito”, mostrando-se insuficiente para levar a cabo uma verdadeira 
orientação ao mercado (Sánchez, Gil e Mollá, 2000).  
 
Da mesma forma que o Modelo dos 4 P´s não capta, na realidade, toda a amplitude e complexidade dos 
aspectos práticos do Marketing, também “não reconhece, de forma explícita, as interrelações 
fundamentais entre os elementos do Marketing-mix” (Christopher, Payne e Ballantine, 1994).  
 
Num estudo realizado por Constantinides (2006) são identificadas fraquezas atribuídas aos 4 P´s: o factor 
humano é ignorado, a falta de interactividade, a fraca orientação interna e a ausência de dimensão 
estratégica.  
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As diversas críticas apresentadas por vários autores levaram à conclusão que o Marketing-mix de 4 P’s não 
reflecte a realidade, na óptica de algumas extensões do Marketing. Foi então que o paradigma do 
Marketing Relacional se desenvolveu com inúmeras publicações (vide Anexo II.2) e no Marketing de 
Serviços começou a aplicar-se o Modelo de 7 P’s (Kotler et al., 2009) (vide Figura nº 2).  
 
 
Figura 2 – Os 7 P’s componentes do Marketing-Mix 
 
Fonte: Kotler et al. (2009)  
 
 
No Marketing de Serviços discute-se a utilização desta ferramenta, havendo várias propostas alternativas 
para a sua gestão, dando origem a uma ampla discussão científica sobre o tema. Com este novo mix de 
Marketing, conhecido como os “7 P’s”, passa-se a ter mais três para além dos 4 P´s tradicionais:  
• People (Pessoas): todas as pessoas envolvidas, directa e indirectamente, na produção/consumo de 
um Serviço são uma parte importante do Marketing-mix;  
• Process (Processos): os procedimentos, mecanismos e fluxos de actividades pelos quais um 
Serviço é oferecido/consumido são elementos essenciais da estratégia de Marketing;  
• Physical Evidence (Evidências Físicas): o ambiente no qual um Serviço é prestado, assim como 
materiais impressos e outros itens físicos podem tornar tangível a promessa que um Serviço 
representa. 
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 II.5.1. PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA DE MARKETING 
O Marketing resulta de um planeamento e execução cuidadosos. Em quase todos os Sectores, as práticas 
de Marketing têm vindo a ser continuamente refinadas e reformuladas. Há uma tensão constante entre o 
seu lado formal e o seu lado criativo. O lado formal é mais fácil de aprender mas a criatividade e a paixão 
também marcam presença na esfera artística do Marketing (Kotler e Keller, 2006).  
 
O Marketing visa “detectar necessidades dos consumidores, determinar valor, comunicar valor e 
monitorizar o valor exigido pelo Cliente” (McDonald, 2007). Quem adoptar uma visão estratégica de 
Marketing consegue, provavelmente, conquistar mais rapidamente a liderança nalgum Sector ou 
Mercado, e com menor risco (Drucker, 2002).  
 
A Estratégia de Marketing consiste em seleccionar um ou mais segmentos de mercados-alvos, definir uma 
posição competitiva, definir as fontes de mercado e a gestão da marca para se poder desenvolver um 
Marketing-mix eficaz (Kerin et al., 2008). O Marketing-mix é um conjunto de ferramentas controláveis que 
a empresa utiliza para alcançar os objectivos de Marketing junto dos mercados-alvo (Kotler e Armstrong, 
2010).  
 
O planeamento de Marketing deve ter suporte no plano geral da empresa. Este implica a escolha de 
estratégias de Marketing, as quais contribuirão para as Empresas atingirem os seus objectivos estratégicos 
(Kotler e Armstrong, 2010). O Plano de Marketing é composto por vários subplanos: planos de 
Produto/Serviço, de Venda, de Promoção de Vendas, de Distribuição, de Comunicação, entre outros, os 
quais detalham as estratégias de Marketing e são direccionados para alcançar os objectivos de Marketing.  
 
De acordo com Kotler (2000), o Plano de Marketing direcciona e coordena as acções centrais de Marketing 
na organização e deve ser focado em dois níveis: o Plano de Marketing Estratégico e o Plano de Marketing 
Operacional. O primeiro estabelece os objectivos gerais e a estratégia de Marketing, tendo como 
parâmetros a análise do ambiente da empresa e a estratégia global da organização. O segundo, trata das 
acções específicas do Marketing.  
 
O planeamento é fundamental ao nível da estratégia de Marketing pois permite antecipar e articular todas 
as decisões relativas à gestão de uma determinada marca, diminuindo assim os eventuais erros ao nível da 
execução (Kotler e Keller, 2006).  
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Segundo Kurtz (2008), a formalização deste processo de planeamento, que se traduz na criação do Plano 
de Marketing, tem como principal vantagem a responsabilização de toda a organização perante o 
cumprimento de objectivos claros e precisos, nos seus diversos níveis hierárquicos. Neste sentido, 
apresenta a ligação entre o planeamento Corporativo e o processo de planeamento de Marketing 
Estratégico, cujas fases são delegadas e responsabilizadas nos vários níveis hierárquicos de cada 










Figura 3 – Planeamento Estratégico por nível organizacional 
 
Fonte: Kurtz (2008) 
 
 
McDonald (2007) refere que, apesar de o processo de planeamento de Marketing Estratégico e de 
elaboração do Plano de Marketing parecer uma tarefa simples, podem emergir várias questões 
conceptuais e práticas que podem converter este processo num dos mais aliciantes aspectos da gestão 
empresarial. McDonald (2007) aponta algumas dessas questões relacionadas com a responsabilidade e 
responsabilização no planeamento de Marketing Estratégico:  
• “Quando deve ser feito, com que frequência, por quem e como…”; 
•  “Qual o papel do departamento de planeamento da empresa ou unidade estratégica de negócio…”;  
• “Qual o papel do departamento de Marketing…”;  
• “ Como deve ser feito o planeamento de Marketing… de cima para baixo (top-down) ou de baixo 
para cima (bottom-up)…”;  
• “Qual a relação e o grau de inter-relação entre o planeamento estratégico, que abrange períodos 
mais longos, e o planeamento operacional de Marketing, que normalmente cobre um período 
correspondente a um ano…”.  
 
Lambin et al. (2005) consideram que a abordagem de Marketing, no contexto do planeamento 
estratégico, se articula em torno de questões fundamentais cujas respostas constituirão um Plano de 
Marketing Estratégico.  
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A proposta de Lambin et al. (2005) põe em evidência dois elementos que constituem o cerne do 
Marketing Estratégico: a segmentação de mercado e o posicionamento competitivo, convergente com o 
que afirmam Kotler (2000) e Harrison (2005) e reforça a ideia de integração entre as acções estratégicas e 
operacionais de Marketing.  
 
Na abordagem de Ferrell e Hartline (2008), o planeamento de Marketing Estratégico é apresentado como 
um “filtro”, por meio do qual decisões amplas flúem em direcção a decisões mais específicas à medida que 
o processo se desenrola nas várias etapas de planeamento subsequentes. O planeamento envolve a 
definição de uma missão da organização, a formulação de uma estratégia corporativa, a fixação de metas 
e objectivos de Marketing, a definição das estratégias de Marketing e, por fim, a elaboração do Plano de 
Marketing.  
 
O planeamento de Marketing Estratégico deve ser consistente com a missão da organização e com as 
estratégias corporativas. Deve ser integrado e articulado com os planos individuais das outras áreas 
funcionais da Organização e deve estabelecer metas e objectivos no âmbito das variáveis de decisão de 
Marketing convergentes com a missão da organização como um todo. Deve estabelecer uma estratégia de 
Marketing que inclua a escolha e análise de mercados-alvos (segmentação de mercado) e a definição de 
um Marketing-mix coerente (Ferrell e Hartline, 2008). 
 
Westwood (2006) propõe uma interpretação semelhante à de Lambin et al. (2005), embora estes autores 
façam referência apenas ao nível estratégico de decisão de Marketing. Westwood (2006) identifica o 
planeamento de Marketing como “um conjunto de métodos e processos voltados para a aplicação dos 
recursos de Marketing para atingir os objectivos da empresa como um todo, e do Marketing em 
particular”. 
 
Kotler e Keller (2006), no âmbito do planeamento de Marketing Estratégico, destacam a Estratégia de 















 II.5.2. O PLANO DE MARKETING 
O Plano de Marketing é um “documento escrito que contém as linhas de acção dos programas e 
afectações de recursos relativos ao Marketing de um centro de negócios para um determinado período de 
tempo, com o objectivo de encorajar e exigir um pensamento disciplinado, assegurar que a experiência 
adquirida em estratégias passadas não se perde e assumir-se como veículo de comunicação entre várias 
áreas funcionais da Organização” (Farhangmehr, 2000).   
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O Plano de Marketing é “uma relação de acções, acompanhada das datas de execução, dos custos, da 
descrição dos meios materiais que exigem e dos responsáveis pela sua execução” (Lindon et al., 2008). 
 
Segundo Farhangmehr (2000), as vantagens do Plano de Marketing são as seguintes: 
• Prontidão da Empresa em responder a mudanças quando estas ocorrem e preparação para lhes 
responder racionalmente; 
• Encorajamento de um pensamento sistemático centrado no futuro por parte dos Executivos; 
• Definição de objectivos centrados no Mercado; 
• Identificação das principais oportunidades; 
• Coordenação e adequação dos recursos da empresa às oportunidades; 
• Coordenação de actividades inter-relacionadas e sua integração com outras actividades. O plano 
fornece uma estrutura para uma revisão rotineira das operações; 
• Possibilidade de medir o desempenho de cada unidade comparando-o com os objectivos 
específicos definidos; 
• Uso mais eficiente do tempo limitado dos gestores de topo, permitindo-lhes concentrarem-se 
mais nas questões importantes do que em detalhes sem importância; 
• Melhoria da comunicação e redução dos conflitos dentro da organização. 
 
Na literatura sobre as vantagens do planeamento de Marketing não há muitas objecções em relação à 
maior parte dos pontos acima mencionados, no entanto, segundo Farhangmehr (2000), alguns autores 
opõem-se a alguns destes pontos defendendo que o planeamento pode causar rigidez e inflexibilidade, 
em vez de prontidão, e pode gerar centralização não desejada, em vez de coordenação, o que pode ser 
uma explicação para o facto das organizações não realizarem planeamento da forma como é prescrito na 
literatura da especialidade.  
 
Os Estudos realizados entre 1982 e 1992 (Farhangmehr, 2000) mostraram que o planeamento de 
Marketing era deficientemente compreendido e aplicado em muitas empresas, por outro lado, mostraram 
que existe um grande número de empresas que não desenvolve procedimentos de planeamento 
consistentes com a metodologia prescritiva.  
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Farhangmehr e Sousa (1995) mostraram a evidência do Marketing não estar muito desenvolvido na 
realidade empresarial portuguesa o que pode justificar, segundo os autores, o baixo envolvimento das 
empresas portuguesas em actividades de planeamento de Marketing (vide Figuras 4 e 5).  
 
 
Figura 4 - Actividades de Planeamento de Marketing nas grandes empresas portuguesas 
 
Fonte: adaptado de Farhangmehr (2000)  
 
 
A literatura mostra que a ausência de um departamento formal de Marketing não impede 
necessariamente que as actividades e conceito de Marketing não sejam levados à prática por outros 
departamentos ou pessoas da mesma empresa (Farhangmehr, 2000).  
 
Segundo um estudo realizado por Farhangmehr (2000), há actividades de Marketing que não são, de 
forma alguma, realizadas por algumas empresas. Das actividades menos desenvolvidas destacam-se a 
“elaboração de Planos de Marketing” que, segundo este estudo, não acontece em 27,3% das empresas 
portuguesas inquiridas e a “determinação do Marketing-mix” que não é feita em 29,2% das empresas 
inquiridas. As actividades relacionadas com “propor a marca” e “decidir o posicionamento da marca” são 
aquelas a que menor número de empresas dedica atenção pois 34,1% e 28,7% das empresas portuguesas 
inquiridas (vide Figura 4), respectivamente, responderam que não fazem este tipo de actividades.  
 
Farhangmehr (2000), concluiu também que a maior parte das empresas portuguesas que produzem 
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Figura 5 – Relação entre o Plano de Marketing e a realização de Actividades de Marketing 
 
Fonte: adaptado de Farhangmehr (2000)  
 
 
Para Kotler et al. (2009) um dos outputs mais importantes do processo de Marketing é o Plano de 
Marketing.  
                                                                                                                                                                                                                     
Las Casas (2005) considera o Plano de Marketing como um conjunto de sub-planos importante para as 
empresas estimularem a imaginação e a criatividade de forma a gerarem inovação.  
 
No processo de planeamento estratégico é “essencial” fazer a análise SWOT (Freire, 2008). A análise 
SWOT implica uma análise situacional ou ambiental. Esta fase tem como objectivo conhecer o ambiente 
onde se encontra a Organização na suas dimensões de Marketing, analisando e mapeando as ameaças e 
oportunidades que podem ser vislumbradas no mercado (Análise Externa) e os pontos fortes e fracos da 
empresa (Análise Interna), importando os conceitos e as ferramentas do planeamento estratégico. 
 
Relativamente à fixação de objectivos, Las Casas (2005) considera-os como uma “bússola”. Os objectivos 
tornam-se o primeiro passo para o processo de planeamento pois, só assim é possível estabelecer uma 
estratégia adequada considerando as adaptações necessárias a diferentes situações, sendo que estas são 
as decisões de extrema importância.  
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Nas Organizações, para dar continuidade ao Plano é necessário traçar a Estratégia de Marketing na qual 
são utilizadas as informações recolhidas e os objectivos determinados. Para definir a estratégia é 
fundamental determinar o público-alvo, o posicionamento, as fontes de mercado e o branding (Kotler e 
Keller, 2006). Para determinar o público-alvo, a Organização deve definir os critérios de segmentação do 
mercado.  
 
O posicionamento diz respeito às decisões de Marketing tomadas para dar personalidade ao 
produto/Serviço. É a posição que a empresa pretende obter na mente do Cliente, pois ao pensar num 
produto ou Serviço, o Cliente desenvolve uma determinada construção intelectual e emocional. Para 
completar a definição da Estratégia de Marketing é necessário definir as fontes de mercado e a gestão da 
marca (Kerin et al., 2008). 
 
A literatura prescreve que o Plano de Marketing deve apresentar as Acções a realizar, nas quais, para cada 
Acção deve ser especificado o que fazer, quando fazer, como fazer e qual o propósito (Armstrong et al., 
2009).  
 
A realização de um Plano de Marketing deve envolver a coordenação e interacção entre áreas funcionais 
da empresa. A eficácia dos processos depende da organização integrada das estruturas internas da 
Empresa para se definirem e implementarem as Acções nas quais o Plano de Marketing se sustenta 
(Mullins et al., 2008).  
 
Existe a possibilidade de ocorrência de surpresas e desapontamentos na fase de implementação das 
Acções prescritas no Plano de Acção (Westood, 2006).  
 
No que respeita à redacção do Plano de Marketing, a literatura defende, de forma consensual, que se 
deve utilizar uma linguagem simples, com informações e decisões objectivas e claras para que, quem não 
estiver identificado com o assunto, o consiga entender facilmente (Cohen, 2005; Westood, 2006; Kotler e 
Keller, 2006; McDonald, 2007; Wood, 2007; Kotler e Armstrong, 2007; Cravens e Piercy, 2008; Mullins et 
al., 2008; Kerin et al., 2008; Lamb, Hair e McDaniel, 2008; Lindon et al., 2008; Armstrong et al., 2009; Pride 
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II.5.3. MODELOS DE PLANO DE MARKETING REVISITADOS 
Neste capítulo, procura-se revisitar dezasseis dos principais Modelos de Plano de Marketing propostos na 
literatura dos últimos dez anos, destacando-se os pontos/fases comuns a vários Modelos mas, 
principalmente, as diferenças entre as abordagens ao Modelo de Plano de Marketing proposto por vários 
autores. 
 
A literatura apresenta diversos Modelos de formulação e apresentação de um Plano de Marketing.  
 
A) Modelo de Luther (2001) 
Luther (2001) propõe vários sub-planos onde devem ser definidas as actividades de todos os Empregados 
que interagem com os Clientes, evidenciando uma aproximação ao paradigma do Marketing Relacional.  
 
O Modelo de Luther (2001) introduz o conceito de “Internet Plan” onde devem ser tomadas decisões de 
Marketing acerca do Website da Empresa e acrescenta um Sub-Plano para o “Serviço ao Cliente” (vide 
Figura 6). 
 
Figura 6 - Plano de Marketing de Luther (2001) 
 




 B) Modelo de Hiebing Jr. e Cooper (2003) 
Hiebing Jr. e Cooper (2003) apresentam no seu Plano de Marketing a definição dos objectivos de vendas 





















Figura 7- Plano de Marketing de Hiebing Jr. e Cooper (2003) 
 
Fonte: Hiebing Jr. e Cooper (2003) 
 
Os autores tratam do Posicionamento dentro das decisões estratégicas de Marketing. Recomendam, 
ainda, uma avaliação permanente do Plano que deve reconduzir os responsáveis à revisão permanente do 
Plano com o regresso à primeira fase que designam por Marketing Background composta pelos Scope, 
Product and Market review e  Target Market Effectors. 
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 C) Modelo de Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005) 
Stevens et al. (2005), sugerem que o Plano contenha uma “Análise de Situação” com base na “Análise do 
mercado”, na “Análise do Cliente”, na “Análise Competitiva” e na “Análise de Oportunidade” (vide          
Figura 8).  
 
Este Modelo distingue-se pela apresentação de um “Relatório de Impacto Financeiro” no Capítulo III. 
“Estratégia” (vide Figura 8), logo após as decisões tomadas sobre o Marketing-mix.  
 
Na quarta Secção deste Modelo, os autores propõem a monitorização e o controlo do processo através da 









Figura 8 - Plano de Marketing de Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005) 
 




 D) Modelo de Cohen (2005) 
Cohen (2005) apresenta uma descrição bastante completa do Modelo de Plano de Marketing composto 
por dez fases com enfoque para uma exaustiva análise de situação externa e interna à Organização (vide 
Figura 9).  
 
Este autor propõe a definição do segmento-alvo de mercado, destacando esta decisão da restante 
formulação estratégica efectuada na fase VI. Na fase IV do Plano de Marketing, “Problems and 
Opportunities”, o autor não faz qualquer referência explícita à detecção e descrição de Ameaças e não 
apresenta qualquer indicação acerca da Análise SWOT.  
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Figura 9 - Plano de Marketing de Cohen (2005) 
 
Fonte: Cohen (2005) 
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Cohen (2005), para além de demarcar claramente as decisões estratégicas de Marketing das decisões 
operacionais no Marketing-mix, vem “abrir uma janela de oportunidade” no seu Modelo de Plano de 
Marketing à introdução de outras variáveis de Marketing-mix quando prevê na fase VII (vide Figura 9) a 
inclusão de “other tactical or environmental variables”.  
 
Este Modelo destaca-se, ainda, por sugerir um Sumário final onde o autor propõe que se resumam as 
vantagens competitivas criadas, os custos e o retorno esperado bem como as razões pelas quais o Plano 
resultará. 
 
 E) Modelo de Westood (2006) 
Focando-se sobretudo no nível estratégico de decisões, Westwood (2006) descreve as tarefas envolvidas 
no processo de planeamento de Marketing. Este autor dá enfoque à Pesquisa de Marketing dentro e fora 
da empresa para identificar potencialidades e fragilidades da empresa, oportunidades e ameaças 
externas, e propõe que se faça a Análise SWOT (vide Figura 10).  
 
Figura 10 - Plano de Marketing de Westood (2006) 
 
Fonte: Westood (2006) 
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Westwood (2006) propõe que se façam “suposições ou pressupostos” antes de se estabelecer objectivos 
de Marketing e de se estimar os resultados esperados. Segundo o autor, após as fases anteriormente 
indicadas devem ser definidas as Estratégias de Marketing, os Programas de Acção e os Orçamentos para 
a redacção do Plano de Marketing.  
 
O autor destaca a importância de “comunicar o Plano”, utilizar um sistema de controlo, rever e actualizar 





 F) Modelo de Kotler e Keller (2006) 
Kotler e Keller (2006) apresentam uma perspectiva sintetizada do conteúdo que deve ter um Plano de 







Figura 11 - Plano de Marketing de Kotler e Keller (2006) 
 
Fonte: Kotler e Keller (2006) 
 
Após o Sumário Executivo, os autores propõem que se apresente uma análise completa da situação, 
contemplando quer os factores internos à Empresa, quer factores externos relacionados com o Mercado, 
as suas tendências e a Análise da Concorrência.  
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Kotler e Keller (2006) propõem a “condução de uma Análise SWOT” a partir dos factores situacionais. 
 
Relativamente à Estratégia de Marketing, os autores propõem que seja definida a missão, os objectivos 
financeiros e os objectivos de Marketing. Neste ponto, os autores propõem a definição dos “grupos e 
necessidades” a satisfazer. Deve ser estabelecido o posicionamento competitivo pretendido para o plano 
de acção para se poder alcançar os objectivos propostos.  
 
Os autores destacam a importância da coordenação interdepartamental na Empresa para se obter um 
suporte interno para uma implementação eficaz do Plano de Marketing.  
 
A Estratégia de Marketing deve especificar o tipo de Estratégia de Branding e de Cliente.  
 
Kotler e Keller (2006) dão bastante relevo às “Projecções financeiras” para determinação do ponto de 
equilíbrio que sustente a execução do Plano de Marketing. Na última Secção, sugerem procedimentos de 
Controlo e Monitorização do Plano.  
 
Este Modelo distingue-se, ainda, dos anteriores pois refere que o Controlo deve ser realizado pela “Alta 
Administração” através de algumas “medições internas e externas”, de forma a decidir alterações que 
corrijam os desvios encontrados, e inclui Planos de Contingência que podem recolocar o Plano de 
Marketing no rumo traçado. 
 
 
 G) Modelo de McDonald (2007) 
O Modelo de McDonald (2007) distingue-se dos Modelos anteriores na análise do desfasamento do 
mercado, no facto das dinâmicas SWOT serem analisadas de forma segmentada: “by product”, “by 
segment” e “overall business groups” (vide Figura 12).  
 
Este Modelo também se distingue dos anteriores pela dimensão estratégica superior que apresenta pois o 
autor sugere uma Análise de Situação orientada pelos “Factores Críticos de Sucesso”, para além de sugerir 
que a formulação estratégica se processe com a aplicação das matrizes de Porter, Ansoff, BCG, entre 
outras.  
 
Neste Modelo, os objectivos de Marketing também são enquadrados numa visão estratégica superior à 
dos Modelos anteriores.  
 
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 46 
 
Figura 12 - Plano de Marketing de McDonald (2007) 
 






McDonald (2007) formula o Marketing-mix através dos 4 P´s. A última fase deste Modelo, Resource 
Allocation and Monitoring, caracteriza-se pela avaliação dos recursos necessários à implementação do 
Plano, pela Previsão, Orçamentação, Medição e Revisão do plano introduzindo-lhe uma “perspectiva 
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 H) Modelo de Wood (2007) 
Wood (2007) baseia-se em sete estágios para formulação do Plano de Marketing. Parte da Análise de 
Situação, (Externa, Competitiva e Interna), para se desenvolver uma Análise SWOT (vide Figura 13).  
 
Figura 13 - Plano de Marketing de Wood (2007) 
 
Fonte: Wood (2007) 
 
 
Este Modelo sugere a definição de “objectivos sociais”, o que constitui uma divergência em relação aos 
Modelos atrás revisitados.  
 
O Modelo de Wood (2007), na fase de definição de objectivos (“Objectives and Issues”), destaca a 
importância da explicação de outras “questões-chave”, para além dos objectivos, que possam ser 
relevantes para o sucesso e implementação do Plano de Marketing.  
 
A abordagem deste Modelo não se restringe aos 4 P´s no Marketing-mix prevendo a coordenação de 
acções/processos ao nível do Serviço ao Cliente e do Marketing Interno (vide Figura 13). 






 I) Modelo de Kotler e Armstrong (2007) 
Kotler e Armstrong (2007) apresentam uma perspectiva muito interligada e com uma descrição sequencial 
dos vários pontos que devem ser formalizados no Plano de Marketing (vide Figura 14).  
  




Fonte: Kotler e Armstrong (2007) 
 
 
Kotler e Armstrong (2007) dão bastante relevo aos “Programas de Acção” e aos “Orçamentos”, que 
consideram fundamentais para se poder planear os processos e a gestão de pessoas. Este Modelo 
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 J) Modelo de Cravens e Piercy (2008) 
O Modelo desenvolvido por Cravens e Piercy (2008) destaca a importância da definição e descrição de 
cada mercado-alvo e dos respectivos objectivos para cada um deles (vide Figura 15).  
 
A Estratégia de Marketing proposta não atribui relevância à Gestão da Marca, centrando-se no 




Figura 15 - Plano de Marketing de Cravens e Piercy (2008) 
 
Fonte: Cravens e Piercy (2008) 
 
 
Para além das decisões estratégicas do Marketing-mix (4 P’s), Cravens e Piercy (2008) propõem que o 
Plano de Marketing contenha referências à “Pesquisa de Mercado” e à “Coordenação com outras funções 
empresariais” (vide Figura 15). A última secção deste Modelo aponta para a necessidade de prever e 
orçamentar e não prevê um Plano de Contingências. 
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 K) Modelo de Mullins, Walker, Boyd e Larréché (2008) 
Mullins et al. (2008) destacam os “Planos de Acção” como os pontos críticos para assegurar a coordenação 
entre departamentos funcionais e dar maior consistência à implementação do Plano de Marketing (vide 
Figura 16).  
 
Figura 16 - Plano de Marketing de Mullins, Walker, Boyd e Larréché (2008) 
 
Fonte: Mullins et. al (2008) 
 
 
Estes autores defendem que os Planos de Acção devem especificar qual o mercado-alvo a atingir, as 
acções específicas acerca do Marketing-mix (4 P’s), os responsáveis por cada acção planeada, o timing em 
que cada acção deve ser desenvolvida e quanto deve ser orçamentado para cada acção planeada. 
 
 Após o Plano de Acção deve ser apresentado um “relatório de projecção de custos/benefícios” no sentido 
de se aferir o retorno esperado do Plano de Marketing.   
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Neste Modelo, na última Secção, os autores introduzem os “Planos de Contingências” (vide Figura 16), ao 




 L) Modelo de Kerin, Hartley, Berkowitz e Rudelius (2008) 
Kerin et al. (2008) apresentam uma comparação entre os elementos que o Plano de Marketing deve focar 
e os que só devem fazer parte do Plano de Negócio (vide Figura 17). 
 
Figura 17 - Plano de Marketing de Kerin, Hartley, Berkowitz e Rudelius (2008) 
 
Fonte: Kerin et al. (2008) 
 
A abordagem é feita com base nos Stackeholders a quem se pretende dirigir o Plano de Marketing, 
fazendo distinções nos elementos que se devem tratar no Plano dirigindo-se ao “público interno” da 
Empresa e/ou ao “público externo”. 
 
Kerin et al. (2008) defendem que no Plano de Marketing dirigido para “dentro” não deve constar o 
Foco/Plano Estratégicos mas que estes devem ser apresentados para o “público externo”.  
 
Em relação ao ponto 11. “Avaliação e Controlo” (vide Figura 17), os autores defendem o inverso do 
parágrafo anterior, ou seja, que deve constar no Plano de Marketing “interno” mas que não deve constar 
no Plano de Marketing dirigido para o exterior da organização.  
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Neste Modelo de Kerin et al. (2008), o “Programa de P&D e de operações” não é apresentado no Plano de 
Marketing mas apenas no Plano de Negócio. Os quatro tipos de Planos apresentados neste Modelo têm 
em comum o Resumo Executivo (Elemento 1.), a Análise da situação (Elemento 4.), o Foco de mercado-
produto (Elemento 5.), a Estratégia e táctica do programa de Marketing (Elemento 6.), as Projecções 
Financeiras (Elemento 8.) e o Plano de Implementação (Elemento 10.) (vide Figura 17). 
 
 
 M) Modelo de Lamb, Hair e McDaniel (2008) 
Lamb, Hair e McDaniel (2008) apresentam no seu Modelo uma interligação total entre todos os pontos do 
Plano de Marketing (vide Figura 18). A perspectiva apresentada graficamente vem introduzir uma nova 
dinâmica na implementação, avaliação e controlo que incide sobre todos os pontos do plano.  
 
Figura 18 - Plano de Marketing de Lamb, Hair e McDaniel (2008) 
 
Fonte: Lamb, Hair e McDaniel (2008) 
 
 
Neste Modelo de relações dinâmicas, as contingências, internas e/ou externas, estão sob um permanente 
controlo que proporciona à Empresa a possibilidade de avaliar e efectuar correcções quer da Missão, quer 
da Análise de Situação, quer dos Objectivos e, também, da Estratégia de Marketing.  




Este Modelo não propõe explicitamente um Plano de Contingências mas assenta numa perspectiva 
















 N) Modelo de Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionísio e Rodrigues (2008) 
O Modelo de Lindon et al. (2008), apresenta uma “Análise-Diagnóstico” baseada em três sub-pontos: 
Análise de Mercado, Análise da Concorrência e Análise Interna. Não dá o enfoque de outros Modelos à 
apresentação de uma Análise SWOT (vide Figura 19). 
 
Figura 19 - Plano de Marketing de Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionísio e Rodrigues (2008) 
 
Fonte: Lindon et al. (2008) 
 
Este Modelo apresenta uma perspectiva sequencial, da Análise à Acção. Não trata a Gestão da Marca 
como uma das “Opções Estratégicas Fundamentais”. Na Fase 4. (vide Figura 19), os autores propõem uma 
formulação e avaliação do Marketing-Mix.  
 
Este Modelo prevê um “Plano de Manobra” com horizonte de curto prazo e não faz qualquer referência 
explícita ao controlo do Plano. Os autores não prescrevem explicitamente um Plano de contingências. 
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 O) Modelo de Armstrong, Harker, Kotler e Brennan (2009) 
Armstrong et al. (2009) sugerem a análise da “Situação Corrente de Marketing” (vide Figura 20). Os 
autores não prescrevem a apresentação formal de uma Análise SWOT. Para além dos Objectivos de 
Marketing, os autores recomendam que se identifiquem os “assuntos/factos” que podem afectar o 
cumprimento dos objectivos.  
 
Figura 20 - Plano de Marketing de Armstrong, Harker, Kotler e Brennan (2009) 
 






















Este Modelo prevê Programas de Acção onde os autores recomendam que se identifique os níveis de 









Este Modelo prescreve que se trate dos Orçamentos após a definição dos Programas de Acção. Na última 
Secção do Plano de Marketing (vide Figura 20), os autores recomendam que se apresentem as linhas 
fundamentais de Controlo que permitam uma revisão da implementação para cumprimento dos 
objectivos. 










 P) Modelo de Pride e Ferrel (2010) 
Pride e Ferrel (2010) apresentam um Modelo onde os “componentes” do Plano de Marketing seguem uma 
cadeia sequencial de passos em que o ponto seguinte aproveita ou concretiza as análises ou objectivos 
colocados no ponto anterior.  
 
As Estratégias de Marketing são fixadas no sentido do cumprimento dos Objectivos propostos no ponto 










Figura 21 - Plano de Marketing de Pride e Ferrel (2010) 
 
Fonte: Pride e Ferrell (2010) 
 
 
Pride e Ferrel (2010) defendem que os Objectivos devem ser fixados tendo em conta a Análise SWOT.  
 
Este Modelo apresenta uma perspectiva sintetizada do Plano de Marketing, distinguindo-se pela 
articulação sucessiva das várias fases, e não prevê explicitamente um Plano de Contingências.   
 




Neste capítulo, o Marketing é tratado como um processo ou conjunto de processos, meios e/ou métodos, 
como uma função que envolve actividades, troca, necessidades, criação de valor e objectivos. O Marketing 
de Serviços implica a integração dinâmica de três tipos de Marketing: o Marketing Interno, o Marketing 
Externo e o Marketing Interactivo.  
 
Serviço é definido como uma actividade, um desempenho, um processo e/ou uma experiência dos quais 
não resulta propriedade material (por oposição aos Bens) mas proporciona determinado benefício ao 
consumidor.  
 
As principais características dos Serviços tratadas na literatura da especialidade são: a Intangibilidade, a 
Perecibilidade, a Heterogeneidade e a Simultaneidade/Inseparabilidade.  
 
Nas classificações de Serviços apresentadas, os Serviços prestados pelo Sector Segurador são enquadrados 
na categoria de Support Services tendo em conta a função de “dar suporte” (pela transferência do risco) à 
actividade dos Clientes. Os Serviços prestados pelo Sector Segurador são classificados como “Serviços 
Puros” e “Serviços sem impacto imediato”.  
 
No Marketing de Serviços, a óptica do Marketing Relacional dá relevo à “relação com o Cliente”, à 
“interactividade entre as partes” e ao conceito de “manutenção no longo prazo”.  
 
Define-se o Marketing-mix para o Sector dos Serviços onde são acrescentadas e explicadas três variáveis, 
People, Process e Physical Evidence, para além dos 4 P´s tradicionais.  
 
No final deste Capítulo identificam-se e analisam-se as vantagens e implicações do planeamento de 
Marketing nas empresas, as vantagens da elaboração do Plano de Marketing e revisitam-se dezasseis dos 
principais Modelos de Plano de Marketing adoptados na literatura da última década que, neste trabalho, 

















































































Neste Capítulo pretende-se caracterizar sucintamente o Sector Segurador em Portugal, apresentando a 
evolução dos Grandes Agregados do Sector, a composição da sua Carteira de Prémios de Seguros, o nível 




III.2. BREVE CARACTERIZAÇÃO DO SECTOR SEGURADOR EM PORTUGAL  
No Sector Segurador encontramos o Serviço Central – o Seguro – e os Serviços Periféricos – Consultoria, 
Prevenção, Análise de sinistralidade, Regularização de sinistros, Assistência a pessoas e bens, entre outros. 
O “Serviço Central” refere-se ao tipo de benefícios principais propostos no Seguro que são as coberturas 
das apólices, os capitais seguros, as garantias e o “Serviço Alargado” que são os serviços de suporte ao 
Seguro como os serviços pós-venda, os prestadores médicos, os prestadores de assistência, entre outros.  
 
A oferta do Sector Segurador divide-se nos Ramos “Vida” e “Não Vida”. O Ramo Vida baseia-se na oferta 
de Seguros de Rendas e de Seguros de Capitais. A oferta do Ramo Vida é tratada em três sub-sectores: 
Seguros “Temporários de Protecção/Vida-Risco”, Seguros de “Poupança/Reforma/PPR” e Seguros de 
“Investimento/Rendas”. No Ramo Não Vida, a oferta é tratada com base nos sub-sectores de “Acidentes 
Pessoais / Acidentes de Trabalho”, “Doença”, “Incêndio e outros Danos”, “Automóvel”, “Marítimo e 
Transportes”, “Aéreo”, “Mercadorias Transportadas”, “Responsabilidade Civil Geral” e “Diversos”. 
 
Segundo os últimos dados fechados na Associação Portuguesa de Seguradores (APS), Instituto de Seguros 
de Portugal (ISP) e Banco de Portugal (BP), em 2009, o Sector Segurador era composto por 87 
Seguradoras, 11.270 Empregados e 27.139 mil Mediadores (vide Figura 22). Apesar das circunstâncias, 
particularmente adversas, que sucederam à crise mundial de 2008, o Sector tem-se caracterizado por uma 
relativa estabilidade, quer em número de Seguradoras, quer em número de Empregados e em número de 
Mediadores. Os Resultados Líquidos do Exercício gerados pelo Sector Segurador em 2009 foram de 260 
milhões de euros (vide Figura 22). 
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O volume dos Activos geridos pelas Seguradoras, em 2009, foi de 60,39 mil M€, dos quais cerca de 57,1 
mil M€ são Activos de investimento (vide Figura 22). Segundo os Relatórios da APS, do BP e do ISP (2010), 
em 2009, o volume total de Prémios emitidos pelo Sector Segurador representou cerca de 9% do PIB e o 
montante de investimentos das Seguradoras cerca de 37% do PIB português.  
 




Fontes: Relatórios APS, ISP e Banco de Portugal (2010)             U: Milhões de Euros 
 
O volume total de prémios dos contratos de seguro emitidos pelo Sector Segurador em Portugal, em 2009, 
foi de 14,5 mil M€, sendo 72% do Sector Vida, em que 1/3 destes correspondem a Prémios de Seguro 
“Produtos Poupança Reforma” (PPR), e 28% do Sector Não Vida, com destaque para os Ramos de seguro 
“Automóvel” com 11% da carteira total do Sector, “Incêndio e Outros Danos” com um peso relativo de 5%, 
“Acidentes de Trabalho” com 5% do total de Prémios e Seguros de “Doença” com um peso relativo de 3% 
do total prémios emitidos pelo Sector Segurador em 2009 (vide Figuras 23 e 24). 
 
Figura 23 – Composição da Carteira de Prémios emitidos pelo Sector Segurador em Portugal em 2009 
 
Fonte: Relatório APS (2010) 
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Figura 24 – Evolução dos Prémios de Seguro emitidos no Sector Segurador em Portugal 
 









Em 2009, segundo o Relatório do Eurostat, Portugal encontrava-se na quinta posição a nível europeu em 
termos da penetração dos Seguros na Economia, medida pelo rácio “Prémios emitidos/PIB”. Neste 
indicador, o Sector Segurador português era superado pelo Reino Unido, Holanda, Suíça e França (vide 
Figuras 25 e 26). 
 
 
Figura 25 – Ranking europeu da Penetração dos Seguros na Economia em 2009 
 
Fonte: Relatório Eurostat (2010) 
 
 




Figura 26 – Evolução da Penetração dos Seguros na Economia portuguesa de 2005 a 2009 
        
Fontes: Relatórios APS, ISP e Banco de Portugal (2010) 
 
 
Em 2009, o Sector Segurador devolveu cerca de 15,5 mil M€ à Sociedade Civil através de pagamentos de 
indemnizações por danos materiais e corporais ou através da constituição de provisões de pagamentos 
futuros (Relatório APS, 2010). O Sector devolveu à Sociedade Civil um valor superior ao total de prémios 














Figura 27 – Comparação entre Prémios de Seguro recebidos pelo Sector e devolvidos à Sociedade 
 
                     Fontes: Relatórios APS, ISP e Banco de Portugal (2010)                           U: Mil milhões de Euros 
   
Apesar da exigente conjuntura, e sem qualquer tipo de apoio financeiro por parte do Estado, o Rácio de 
Solvência do Sector Segurador nunca registou uma degradação significativa entre 2008 e 2010 (vide  
Figura 28).  
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Figura 28 – Evolução dos Rácios de Solvência do Sector Segurador entre 2008 e 2010 
 
Fonte: Relatório APS (2011) 
 
O Sector Segurador caracteriza-se por um conjunto alargado de canais de distribuição onde se encontram 
os Mediadores, Agentes, Corretores, Venda directa por telefone, Internet ou redes de Delegações das 
Seguradoras.  
 
No Ramo Vida, em 2008, o “canal bancário” permanecia como principal canal de distribuição, responsável 
por cerca de 82% do volume de vendas total.  
 
A maior quota de produção Não-Vida continuava, em 2008, a passar pelos Agentes tradicionais, 
representando cerca de 54% do total da distribuição. Os Corretores detinham uma quota na distribuição 
de cerca de 17%. Nos últimos anos, assistiu-se a um incremento da venda directa de Seguros, sobretudo 
nos ramos Não Vida, tendo este segmento atingido, em 2008, uma quota de mercado significativa, de 
mais de 12%. Ao considerar-se a “Venda directa” no seu conjunto, seja nas Delegações, por telefone ou 
por outra via, esta representa cerca 8% do total da distribuição do Sector (Relatório APS 2009).  
 
Com o suporte dos Bancos, que o regime legal da Mediação de Seguros passou a considerar como 
Mediadores (vide Anexo III.1), o conjunto de intermediários era responsável por cerca de 92% do total das 
vendas de Seguros em Portugal, em 2008, dos quais 67% eram asseguradas por Mediadores ligados, 19% 
por Agentes e 6% por Corretores (vide Anexo III.1). 
 
Os resultados de exploração do Sector Segurador atingiram cerca de 420 M€ no exercício de 2010, de 
acordo com as contas provisórias de um conjunto de Seguradoras que representa mais de 90% do 
mercado (Relatório APS, 2011). Com um saldo da ordem dos 390 M€, o segmento dos seguros de Vida 
teve neste desempenho um contributo decisivo, beneficiando, em especial, de uma prudente e eficaz 
política de gestão da carteira de investimentos, que ascenderá já a cerca de 50 mil M€.  
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O segmento Não Vida, pressionado pelas elevadas taxas de sinistralidade médias, manteve um nível de 
rentabilidade modesto, globalmente inferior a 80 M€. Alguns sub-ramos de maior expressão, como o 
Automóvel, os Acidentes de Trabalho e o “Incêndio e Outros Danos”, conheceram mesmo uma 
degradação do respectivo resultado técnico em 2010, ao contrário do que sucedeu com o sub-ramo 
“Doença”. Verificou-se uma redução do número de seguradoras com saldo deficitário, que passou de 10 
em 2009, para apenas 7 em 2010. No que respeita à dimensão financeira do sector, o seu volume total do 
Activo ascendeu a quase 63 mil M€ (um crescimento de 3,9% face a 2009), apesar dos Capitais Próprios 
terem regredido mais de 200 M€, para um total de 4 mil M€. 
 
O Sector Segurador português está solidamente capitalizado, de acordo com o 5º estudo de impacto 
quantitativo do Modelo Solvência II (vide Anexo III.2) em 2011, que mede a adequação do capital 
disponível aos riscos assumidos pelo Sector Segurador.  
 
O EIOPA (Autoridade Europeia dos Seguros e Fundos de Pensões) anunciou em Março de 2011 os 
resultados do Quantitative Impact Study 5 (QIS 5) (vide Anexo III.2), que vêm demonstrar a robustez da 
situação financeira do Sector Segurador europeu, mesmo em condições extremas como as testadas nestes 
exercícios.  
 
Segundo o Relatório APS (2011), o Sector Segurador português recuperou em 2010 o ritmo de 
crescimento da sua produção, com uma expansão superior a 12% do volume agregado de prémios de 
seguro directo e entregas para contratos de investimento e de prestação de serviços, depois da queda 
registada em 2009 (-5,3%). Em volume, a produção da actividade em Portugal ascendeu a mais de 16,3 mil 
M€, que se estima corresponder a quase 10% do PIB. Para esta evolução concorreu fundamentalmente a 
expansão do segmento Vida (+17%), que representava perto de 75% da produção, em 2010. Em contraste, 
foi relativamente marginal o crescimento do segmento Não Vida (+1%), ainda que tal represente uma 
clara recuperação face à performance negativa dos anos anteriores a 2010.  
 
Segundo o Relatório APS (2011), em 2010, a expansão do segmento Vida reflecte a atracção dos 
aforradores por produtos com reduzido risco de investimento, característica em que se evidenciam grande 
parte de Seguros de Investimento que têm capitais e, muitas vezes, rendimentos garantidos.  
 
É neste quadro que se explica o expressivo crescimento dos seus produtos de capitalização não ligados a 
fundos de investimento, uma evolução que, tudo indica, está a ser largamente alimentada pela atracção 
de novas poupanças ao Sector.  
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Não obstante as anunciadas limitações às respectivas deduções fiscais, o volume total de PPR sob gestão 
das seguradoras aumentou 11,5% (passou de 13,1 para 14,6 mil M€) e as contribuições aumentaram 
novamente em 2010 (3%), atingindo agora um volume quase duas vezes superior ao registado há 3 anos 
atrás.  
 
Segundo o Relatório APS (2011), no segmento Não Vida, em 2010, a produção revelou-se bastante mais 
estável relativamente a 2009. Cabe aqui realçar o crescimento dos Seguros de Doença (+6,5%), Riscos 
Múltiplos (+4%) e Responsabilidade Civil Geral (+4%).  
 
Realce-se, também, o crescimento marginalmente positivo do ramo Automóvel (+0,4%), indiciando uma 
recuperação relativamente às fortes quebras registadas em 2007, 2008 e (sobretudo) 2009. Pela negativa, 
verifica-se que o sub-ramo de “Acidentes de Trabalho” continuou em queda acentuada em 2010 (-4%), 























III.3. ESTRUTURA E CONCENTRAÇÃO DO SECTOR SEGURADOR 
No Sector Segurador em Portugal, existe uma elevada concentração de mercado, acentuada pelos 
recentes processos de Fusões e Aquisições entre Seguradoras, tanto no Ramo Não Vida como no Ramo 












Figura 29 – Concentração de Seguradoras no Sector Segurador em Portugal 
 
Fonte: Relatório APS (2010)                
 
 
No Ramo de Seguros Não Vida, segundo dados do Relatório APS (2010), observou-se nos três últimos anos 
alguma diminuição dessa concentração, provocada pela erosão das grandes carteiras.  
 
A Estrutura da carteira Não Vida praticamente não mudou ao longo dos últimos anos, mantendo o 
predomínio do Ramo de Seguro Automóvel (vide Figura 30).  
 




Figura 30 – Estrutura do Ramo Não Vida no Sector Segurador em Portugal (2009) 
 
Fonte: adaptado do Relatório APS (2010) 
 
 
Por sua vez, a Estrutura da carteira do Ramo Vida é resultado da crescente importância das operações de 
























Figura 31 – Estrutura do Ramo Vida no Sector Segurador em Portugal (2009) 
 




































































































































Neste Capítulo, apresentou-se a evolução dos Grandes Agregados do Sector, a composição da sua Carteira 
de Prémios de Seguros, o nível de Penetração dos Seguros na Economia portuguesa bem como a Estrutura 
e Concentração do Sector Segurador em Portugal.  
 
Em 2009, eram 87 as Seguradoras estabelecidas em Portugal, com cerca de 11 mil Empregados e o apoio 
de 27 mil Mediadores na distribuição de Seguros. O Sector Segurador português tem-se caracterizado pela 
estabilidade.  
 
Segundo a APS, BP e ISP, em 2010, o volume total de prémios emitidos pelo Sector Segurador representou 
cerca de 10% do PIB e o montante de investimentos das Seguradoras cerca de 37% do PIB português em 
2009. Segundo o Eurostat, em 2009, Portugal encontrava-se na quinta posição a nível europeu em termos 
da penetração dos Seguros na Economia, medida pelo rácio “Prémios emitidos/PIB”.  
 
No Ramo Vida, em 2008, o canal bancário permanecia como principal canal de distribuição. A maior quota 
de produção Não-Vida continuava a ser representada pelos “Agentes de Seguros”. Com o suporte dos 
Bancos, o conjunto de intermediários era, em 2008, responsável por cerca de 92% do total das vendas de 
Seguros em Portugal, dos quais 67% eram asseguradas por Mediadores ligados (exclusivos), 19% por 
Agentes e 6% por Corretores.  
 
No Sector Segurador em Portugal, existe uma elevada concentração de mercado, acentuada pelos 
recentes processos de Fusões e Aquisições entre Seguradoras, tanto no Ramo Não Vida, como no Ramo 
Vida.  
 
Em 2009, segundo o Relatório APS (2010), o Sector Segurador devolveu à Sociedade mais do que os 
prémios de seguro que recebeu dos Tomadores de Seguros.  
 
O Rácio de Solvência do Sector Segurador português nunca se degradou entre 2008 e 2010 apesar da 
conjuntura económica recessiva. O Sector Segurador português está solidamente capitalizado, de acordo 
com os critérios do Programa Solvência II (QIS 5, 2011), que mede a adequação do Capital disponível nas 










METODOLOGIA DE ELABORAÇÃO  












Neste Capítulo, apresenta-se a metodologia seguida para a prossecução dos objectivos fixados no sentido 
de dar resposta ao problema enunciado. Descreve-se detalhadamente a abordagem metodológica 
adoptada passando pela definição dos instrumentos de recolha de dados. A partir da revisão bibliográfica 
efectuada (vide Capítulo II), é construído e explicado um Modelo de Plano de Marketing adaptado ao 
Sector Segurador.  
  
 
IV.2. DEFINIÇÃO E DELIMITAÇÃO DO PROBLEMA 
A partir da década de 70 e início de 80, os estudos sobre o Marketing de Serviços ganharam maior relevo 
e, de acordo com Grönroos (2004) e Fisk et al. (2007), tem sido um campo em expansão, com discussões 
polémicas, mas fundamentadas, e importantes para o aprofundamento da teoria.  
 
A literatura sobre Marketing de Serviços trata este campo de forma separada do Marketing dito 
tradicional. O Marketing de Serviços e o Marketing Relacional têm sido bastante estudados e publicados 
na literatura mas o Sector Segurador português, num contexto de incerteza e instabilidade, parece ainda 
não ter assimilado totalmente a importância e dimensão do conceito de Marketing nestas duas dimensões 
do Marketing.  
 
A literatura sobre o planeamento sugere que na ausência de um Plano de Marketing as empresas praticam 
uma gestão de crise, tentando resolver os problemas operacionais em vez de tentarem desenvolver uma 
actividade planeada e de implementarem com sucesso o conceito de Marketing.  
 
Os resultados do estudo de Farhangmehr (2000) sobre a prática do planeamento de Marketing mostram 
que, apesar de esta prática não ser ainda generalizada, existe uma relação entre a produção de planos de 
Marketing e a realização de actividades de Marketing. Por outro lado, o mesmo estudo constata que as 
empresas que fazem o Plano de Marketing se envolvem mais em actividades de Marketing do que as que 
não o fazem.  
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O problema em estudo consiste na inexistência de conhecimento e discussão literária sobre o 
Planeamento de Marketing no Sector Segurador, e na necessidade de fomentar a aplicabilidade do Plano 
de Marketing para o desenvolvimento das actividades de Marketing no Sector, atendendo ao seu peso e 



















IV.3. DEFINIÇÃO DOS OBJECTIVOS 
 
 
O objectivo principal deste trabalho é conceber um Plano de Marketing para o Sector Segurador 
português.  
 
Pretende-se que este Plano de Marketing encoraje e exija um pensamento disciplinado por parte de todos 
os Stakeholders do Sector, que assegure que a experiência adquirida de estratégicas passadas não se 
perca e que seja um veículo de comunicação e partilha entre os operadores em Portugal.  
 
Pretende-se desenvolver um Plano de Marketing que permita, a todos os potenciais interessados, fazer a 
ligação entre o conhecimento científico imprescindível para o planeamento e implementação das 
estratégias de Marketing bem como as necessidades práticas das empresas do Sector Segurador. 
 
Os objectivos intermédios que irão contribuir para o cumprimento do objectivo principal são: 
i) Revisitar o referencial teórico sobre Planeamento de Marketing para se formular o 
desenvolvimento do planeamento e estratégia de Marketing no Sector Segurador; 
ii) Determinar uma Matriz SWOT que sirva de base à definição dos Objectivos e Estratégias de 
Marketing do Sector Segurador. 
iii) Desenvolver um processo de planeamento de Marketing Operacional adaptável ao Sector 
Segurador. 
 
IV.4. MODELO DE PLANO DE MARKETING PARA O SECTOR SEGURADOR 
O Modelo de Plano de Marketing adaptável ao Sector Segurador que neste capítulo se apresenta visa 
responder às três perguntas fundamentais que o Plano de Marketing deve responder: 
     a) “Onde é que estamos?” 
     b) “Para onde queremos ir?” 
     c) “Como é que lá chegamos?” 
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Para responder a estas três questões, apresenta-se, em seguida, o Modelo de Plano de Marketing 
adaptado ao Sector Segurador (vide Figura 32), construído com base nos dezasseis Modelos de Plano de 
Marketing revisitados (vide Capítulo II.5.3.), bem como as respectivas referências literárias e 
fundamentações teóricas para as escolhas efectuadas na sua construção. 
 
 
Figura 32 – Modelo de Plano de Marketing adaptado ao Sector Segurador 
 
4. ESTRATÉGIA DE MARKETING
POSICIONAMENTO FONTES DE MERCADO GESTÃO DA MARCA
1.SUMÁRIO EXECUTIVO
2.1. ANÁLISE EXTERNA
3. OBJECTIVOS DE MARKETING
5. MARKETING-MIX
6. PLANO DE ACÇÃO
7. PLANO DE CONTROLO
8. PLANO DE CONTINGÊNCIAS








                  
              
FLUXO ESTRUTURAL
FLUXO CONTINGENCIAL  
Fonte: Elaboração própria                             
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Descrevem-se abaixo as Secções escolhidas para o Modelo de Plano de Marketing adaptado ao Sector 
Segurador (vide Figura 32) procurando interligar a fundamentação teórica (vide Capítulo II) que suporta 
cada uma das Secções com a aplicabilidade prática às características e particularidades do Sector. 
 
 
SECÇÃO 1. - SUMÁRIO EXECUTIVO  
Os Modelos de Plano de Marketing que foram revisitados (vide Capítulo II.5.3) de Cohen (2005), Kotler e 
Keller (2006), Wood (2007), Kotler e Armstrong (2007), Mullins et al. (2008), Kerin et al. (2008), Armstrong 
et al. (2009) e Pride e Ferrel (2010) sugerem que o Plano de Marketing inicie com um Sumário Executivo 
onde deve constar a Situação corrente da Organização, um resumo dos Objectivos de Marketing, das 
Estratégias de Marketing, dos Planos de Acção e dos Resultados esperados. 
 
SECÇÃO 2. - ANÁLISE DE SITUAÇÃO 
Os Modelos de Plano de Marketing revisitados neste trabalho (vide Capítulo II.5.3.) referem que a Análise 
de Situação deve ser feita a três níveis: Externa, Competitiva e Interna. A Análise de Situação não deve ser 
apenas uma descrição de factos passados e presentes. Deve ser analítica e deve projectar as tendências 
que influenciam a Organização (Kotler e Keller, 2006). Nesta Secção, propõe-se a realização de uma 
Análise SWOT com base na prescrição dos Modelos de Kotler e Keller (2006), Wood (2007), Kerin et al. 
(2008), Lamb, Hair e McDaniel (2008) e Pride e Ferrel (2010). Com esta Secção pretende-se dar resposta à 
pergunta - “Onde estamos?” - que o Plano de Marketing visa responder.  
 
SECÇÃO 3. - OBJECTIVOS DE MARKETING 
Os objectivos iniciam o processo de definição da Estratégia de Marketing e visam responder à segunda 
questão que o Plano de Marketing tem que responder - “Para onde vamos?”. Todos os Modelos 
revisitados neste trabalho referem a importância desta Secção e, alguns deles, referem ainda que se 
devem enumerar nesta Secção “outros assuntos” que devam ser satisfeitos no Plano de Marketing 
(Capítulo II.5.3).    
 
 
SECÇÃO 4. - ESTRATÉGIA DE MARKETING 
A Estratégia de Marketing também é comum a todos os Modelos revisitados embora com algumas 
variantes. A maioria dos Modelos revisitados neste trabalho refere a necessidade de definir os “Alvos”, o 
“Posicionamento” e as “Fontes de Mercado”, embora variem na nomenclatura dada a cada uma destas 
dimensões estratégicas.  
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A Gestão da Marca é incorporada e adoptada de forma generalizada na Estratégia de Marketing a partir de 
2006 (Kotler e Keller, 2006) embora já fosse tratada anteriormente por outros autores dentro dos 
componentes (P’s) do Marketing-mix. No Plano de Marketing para o Sector Segurador a Estratégia da 
Marca vai assumir-se como variável estratégica fundamental. Esta Secção visa iniciar a resposta à terceira 
questão - “Como é que lá chegamos?” - que o Plano de Marketing deve responder.  
 
SECÇÃO 5. - MARKETING-MIX (7 P’s) 
Nesta Secção do Plano de Marketing as Estratégias formuladas na Secção 4. têm que ser convertidas em 
acções concretas ao nível de cada uma das variáveis do Marketing-mix. Os Modelos revistos propõem a 
interligação com os pontos anteriores para que todas as decisões sejam coerentes com a Estratégia de 
Marketing concebida. Como o Sector Segurador se desenvolve através de “Serviços Puros” (vide Capítulo 
II.2.5.), o Plano de Marketing para o Sector Segurador aplica o Marketing-mix com 7 P´s (vide Capítulo 
II.4.). Esta Secção visa definir como se operacionalizam as estratégias de Marketing definidas na Secção 4. 
para se concretizar a resposta à terceira pergunta - “Como é que lá chegamos?” - que o Plano de 
Marketing deve responder.  
 
SECÇÃO 6. - PLANO DE ACÇÃO 
Esta Secção é fundamental para fazer uma ligação coerente entre o “Marketing planeado e o Marketing 
que vai ser praticado pela Organização” (vide Capítulo II.5.2.) de forma a tornar eficaz o planeamento de 
Marketing. Definir acções concretas para responder a cada objectivo traçado e definir quem é responsável 
pelo cumprimento de todas as acções planeadas permite um controlo eficaz do Plano de Marketing. Esta 
Secção é prescrita pela maior parte dos Modelos revisitados, mas os que mais enfatizam o “Action Plan” 
ou “Plano de Implementação” (vide Capítulo II.5.3.) são os Modelos de Cohen (2005), Kotler e Armstrong 
(2007), Mullins et al. (2008), Kerin et al. (2008), Lindon et al. (2008), Armstrong et al. (2009) e Pride e 
Ferrel (2010).     
 
SECÇÃO 7. - PLANO DE CONTROLO 
Para o Sector Segurador poder atingir os Objectivos de Marketing propostos na Secção 3. deste Plano de 
Marketing devem ser definidos os instrumentos de controlo da implementação das estratégias enunciadas 
nas Secções anteriores. De acordo com os Modelos revisitados no Capítulo II.5.3., o Controlo tem por 
objectivo verificar se a Estratégia é implementada correctamente, detectar os aspectos que devem ser 
corrigidos e os que podem ser melhorados. O Controlo e Avaliação estão bem patentes nos Modelos de 
Kotler e Armstrong (2007), Kerin et al. (2008) e Mullins et al. (2008), Armstrong et al. (2009) e no de Pride 
e Ferrel (2010).     
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SECÇÃO 8. - PLANO DE CONTINGÊNCIAS 
A instabilidade, volatilidade e incerteza dos mercados financeiros bem como o incessante 
desenvolvimento tecnológico, entre outros factores, ditam a necessidade de introduzir no Plano de 
Marketing do Sector Segurador um Plano de Contingências para que ele seja sempre um documento útil e 
esteja actualizado. Segue-se nesta Secção a prescrição feita sobretudo nos Modelos revisitados de 
Westood (2006), Kotler e Keller (2006), Wood (2007) e Mullins et al. (2008).  
 
Dos Modelos revisitados, concluiu-se que, se o Plano de Contingências ditar alterações no planeamento de 
Marketing, o Sector Segurador deve rever o Plano de Marketing a partir da Secção 2. “Análise de Situação 
– Análise SWOT” (vide Figura 32) porque as contingências resultam de alterações situacionais (externas 
e/ou internas), que podem implicar a reformulação dos Objectivos e a revisão da actualidade e coerência 
global do Plano de Marketing (vide “Fluxo Contingencial”, Figura 32). 
  
LIVRO DE FACTOS  
O Livro de Factos deve conter toda a informação relevante que não aparece na parte principal/central do 
Plano de Marketing para proporcionar referências a toda a informação presente no Plano de Marketing e 
permitir que a parte principal do Plano seja relativamente curta e usada de forma operacional.  
 
Os vários Modelos de Plano de Marketing revisitados neste trabalho prescrevem-no, no entanto, o 
Modelo de Kerin et al. (2008) é aquele que o refere mais explicitamente e que descreve o seu conteúdo.  
 
A aplicação deste anexo ao Sector Segurador deve-se, sobretudo, à quantidade de dados estatísticos e 
informações complementares necessárias para fazer uma Análise de Situação do Sector Segurador tão 




IV.5. MÉTODO DE RECOLHA DOS DADOS 
O método de recolha de dados seguido neste trabalho teve por base uma pesquisa aplicada e 
exploratória.  
 
Realizou-se uma pesquisa “aplicada” pela necessidade de resolver um problema relacionado com o 
planeamento de Marketing no Sector Segurador português.  
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A pesquisa “exploratória” realizou-se pelo facto de haver pouco conhecimento científico sobre o assunto e 
insuficiente literatura acerca das estratégias de Marketing no Sector Segurador em Portugal, tendo-se 
assumido uma meta para ampliar o conhecimento em torno do problema.  
 
Na pesquisa “exploratória” propriamente dita, pela necessidade de recolha intensiva de informação para 
efectuar a Análise de Situação, adoptaram-se três técnicas para conduzir a recolha de dados (Barañano, 
2004):  
   1) Levantamento e revisão bibliográfica; 
   2) Discussão com Experts de Marketing externos ao Sector Segurador; 
   3) Entrevistas Semi-Estruturadas realizadas por indução no Sector Segurador. 
  
 O Levantamento bibliográfico implicou uma abordagem preliminar no sentido de definir uma linha de 
pesquisa relevante e enquadrada com o Sector Segurador em Portugal.  
 
A pesquisa bibliográfica compreendeu o estudo de diversas fontes secundárias: Artigos Científicos, Jornais, 
Livros, Internet e Publicações oficiais. 
 
O objectivo traçado foi poder ter contacto directo com tudo que já foi produzido e publicado sobre o tema 
(Marconi e Lakatos, 2006) e foram adoptadas diversas técnicas de leitura ao longo da pesquisa 
bibliográfica.  
 
Adoptou-se uma leitura de reconhecimento, para se poder verificar a existência da informação necessária, 
e uma leitura selectiva, para se poder segmentar e seleccionar as informações com interesse e 
aplicabilidade na pesquisa.  
 
Após a selecção das fontes, foi efectuada uma leitura crítica e reflexiva para delimitar o estudo, reflexão e 
entendimento científico do tema. 
 
Durante o processo de pesquisa, adoptou-se também uma leitura interpretativa para se poder julgar com 
objectividade a informação recolhida e enquadrar o problema apresentado mediante a interpretação 
dada à literatura existente e seleccionada para a realização do trabalho. 
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Seguindo a linha de pesquisa traçada, optou-se por uma abordagem indutiva, através de observação 
participante levada a cabo em Congressos, Seminários, Workshops, Brainstormings e Focus Group na 
especialidade do Marketing de Serviços onde se pode debater o problema em estudo com Experts em 
Marketing de Serviços.  
 
Depois de utilizar a técnica de observação participante, reconduziu-se a pesquisa bibliográfica 
anteriormente efectuada no sentido de percorrer uma linha condutora, partindo da amplitude do 
conceito do Marketing, das especificidades do Marketing de Serviços e do desenvolvimento do Marketing 
Relacional para revisitar os Modelos de Planos de Marketing mais referidos na literatura da última década 
e poder construir um Modelo de Plano de Marketing adaptado às particularidades do Sector Segurador. 
 
Durante a fase de pesquisa de campo, participou-se no Congresso “The Marketing Service Time” no Porto, 
em 11 de Março de 2010, (vide Anexo IV.1) onde se teve o privilégio de entrevistar Leonard Berry acerca 
do paradigma do Marketing Relacional e a sua visão da aplicação ao Sector Segurador. Entrevistou-se 
ainda Klaus Wertenbroch acerca das estratégias de pricing aplicáveis ao Sector Segurador e pesquisou-se 
informações sobre o blended-Marketing aplicado ao Sector Segurador contactando pessoalmente com 
Pedro Dionísio e Rui Correia Nunes acerca das novas tendências do Marketing publicadas recentemente 
(Dionísio et. al, 2009).  
 
Procurou-se aprofundar conhecimentos sobre a forma como os Tratados Europeus são discutidos, 
alterados e aprovados na União Europeia tendo em conta a harmonização legislativa que irá acontecer em 
2012 com o Projecto Solvência II aplicável ao Sector Segurador e que já foi aprovado pelo Conselho 
Europeu. Neste âmbito, foi efectuada uma pesquisa no European Studies Training Course, em Santarém, 
entre 01 de Março e 26 de Abril de 2010 (vide Anexo IV.1) com o objectivo de recolher informações para a 
Análise Externa e para o Plano de Contingências (vide Figura 32). Procuraram-se explicações para o novo 
enquadramento legislativo europeu contactando com as Eurodeputadas Edite Estrela e Marisa Matias 
sobre a transposição das Directivas Comunitárias para o ordenamento jurídico português que ditarão as 
novas práticas de supervisão, gestão, informação e protecção dos consumidores do Sector Segurador em 
Portugal a partir de 2012.  
 
De forma a desenvolver conhecimentos sobre as novas técnicas de e-Marketing com aplicabilidade na 
variável “Processos” do Plano de Marketing do Sector Segurador (vide Figura 32), participou-se na E-mail 
Marketing Masterclass com Michael Leander, em Lisboa, a 20 de Abril de 2010.  
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Participou-se no Congresso Nacional de Estudantes de Marketing, realizado no ISCTE, Lisboa, em 21 de 
Maio de 2010 onde se contactou com Carlos de Oliveira (Associação Portuguesa de Profissionais de 
Marketing, APPM) e Ricardo Andorinho (LinkedIn) na apresentação de vários case study’s de empresas de 
serviços acerca da inovação nos processos de Marketing e nas técnicas de relacionamento virtual com 
todos os Stakeholders. 
 
Em 17 de Maio de 2010, efectuou-se uma pesquisa no Workshop “Inovação no Marketing” integrado na 
XI Semana Nacional do Marketing da APPM (vide Anexo IV.1) onde se contactou com Victoria San Martin 
(APPM) acerca dos processos e fontes de inovação no Marketing de Serviços e se discutiu como formular 
um Plano de Marketing com forte componente inovadora.  
 
Sobre as fontes de inovação nas empresas de serviços em Portugal, foi efectuada uma pesquisa de campo 
na Conferência “Talento nas Organizações”, em Lisboa, a 20 de Maio de 2010 (vide Anexo IV.1), onde 
Carlos Coelho evidenciou os principais factores críticos nas práticas de Marketing para atingir a excelência 
na qualidade da prestação de serviços, promovendo e desenvolvendo o talento nas organizações, gerando 
insights criativos que conduzam à inovação.  
 
Entre 15 e 16 de Maio de 2010, realizou-se uma pesquisa de campo na “Switch Conference 2010”, na 
Faculdade de Ciências e Tecnologia da Universidade de Coimbra (vide Anexo IV.1), onde se participou 
num brainstorming entre Empreendedores, Informáticos, Gestores, Psicólogos, Jornalistas e Juristas. 
Foram tratados vários aspectos da gestão da comunicação interna e externa das organizações, da 
“cooperação em concorrência” nos mercados de elevada intensidade concorrencial como o do Sector 
Segurador, das vantagens e desvantagens da inovação tecnológica, da motivação e liderança das 
organizações no sentido de serem construídas plataformas multidisciplinares de networking conducentes 
ao reforço da inovação e adaptação das organizações aos novos processos de serviço e oferta aos Clientes.  
 
Em 25 de Maio de 2010, foi efectuada uma pesquisa de campo junto dos profissionais da Gestão de 
Serviços de Tecnologia de Informação na Conferência “Partilhar Serviços na Era do Clowding Computing 
2010”, na Universidade Nova de Lisboa (vide Anexo IV.1), de forma a recolher-se dados sobre os clowding 
computing services como fontes de eficiência nos processos tecnológicos do Sector Segurador em 
Portugal.  
 
A pesquisa qualitativa efectuada através de observação participante teve o ambiente do Sector Segurador 
como fonte directa das informações e o pesquisador teve que assumir o papel de instrumento-chave uma 
vez que o trabalho não requereu a utilização de métodos e técnicas estatísticas.  
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A pesquisa exploratória efectuada através da técnica de observação participante permitiu aprofundar a 
Análise Interna bem como recolher informação necessária à formulação do Marketing-mix e do Plano de 
Contingências do Sector Segurador.  
 
Efectuou-se uma pesquisa exploratória no Congresso “Portugal Seguro 2010”, no Centro Cultural de 
Belém, entre 24 e 27 de Maio de 2010, com a presença dos mais reputados profissionais do Sector 
Segurador em Portugal onde se pode participar em apresentações e debates sobre a actualidade do 
Sector Segurador em Portugal.  
 
No Congresso “Portugal Seguro 2010” foram discutidas diversas perspectivas que permitiram aprofundar 
conhecimentos sobre o Sector Segurador acerca de grandes temas condicionantes do Sector Segurador 
como o Urbanismo, a Demografia, Criminalidade nos Seguros, os Transportes, as Alterações Climáticas, as 
Novas tecnologias na Saúde para tratamento de sinistrados, as Relações Laborais e Protecção ao Emprego, 
Novas tecnologias no Sector, Sistema Financeiro, Alterações Familiares e Micro-Seguro, Educação 
Financeira e Formação geral em Seguros.  
 
Para concluir as dinâmicas do Plano de Marketing adaptado ao Sector Segurador complementou-se o 
estudo exploratório aplicando a técnica de Entrevista Semi-Estruturada (vide Anexo IV.2.) junto de 
Dirigentes de empresas de Seguros portuguesas, Quadros de Gestão representativos com poder de 
decisão efectivo no Marketing do Sector, numa óptica de maior profundidade analítica com vista à 
construção do Plano de Marketing do Sector Segurador em Portugal.  
 
Optou-se pela Entrevista Semi-Estruturada pelo volume e valor das informações necessárias para a 
concretização do trabalho, procurando maior proximidade ao problema aplicando-se esta técnica a um 
conjunto de 62 Gestores do Sector Segurador de áreas de actuação distintas (Seguradoras, Bancos, 
Corretores de Seguros, Sociedades de Mediação de Seguros, Agentes de Seguros Singulares, Empresas de 
Peritagem, Clínicas Médicas com parcerias no Sector Segurador e Oficinas de Automóveis).  
 
Cada entrevista teve a duração aproximada de 30 minutos e decorreram entre Março e Agosto de 2010. 
 
Optou-se por uma Entrevista Semi-Estruturada pois o seu desenvolvimento vai-se adaptando ao 
entrevistado porque não existe uma ordem rígida nas questões e dessa forma pode manter-se um elevado 
grau de flexibilidade na exploração das questões.  
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A Entrevista Semi-Estruturada baseou-se num guião previamente preparado (vide Anexo IV.2) que serviu 
de eixo orientador no desenvolvimento da entrevista e dessa forma procurou garantir que os diversos 
entrevistados respondessem às mesmas questões básicas, embora de forma menos rígida do que 
aconteceria com uma entrevista estruturada.  
 
Com a técnica da Entrevista Semi-Estruturada foi possível optimizar o tempo disponível, fazer um 
tratamento sistemático dos dados recolhidos, aprofundar os temas que cada entrevistado melhor 
dominava e melhores contributos poderia fornecer para este trabalho e foi possível introduzir questões 
adicionais para complementar adequadamente o estudo exploratório. 
 
Na recolha de dados através da Entrevista Semi-Estruturada optou-se por dois tipos de amostragem não 
probabilística: por conveniência e intencional.  
 
Numa primeira fase, foi adoptada a amostragem por conveniência, onde se seleccionaram 44 membros do 
Sector Segurador dos quais se podia extrair informações mais facilmente.  
 
Após a primeira fase de entrevistas, adoptou-se a amostragem intencional onde se seleccionaram 18 
membros do Sector Segurador que se julgaram ser bons fornecedores de informações necessárias para o 
trabalho. 
 
Em cada entrevista, preencheu-se um relatório simples com os dados do entrevistado, forma de contacto 
com o entrevistado, observações sobre o andamento da entrevista e um sumário das respostas.  
 
O local onde decorreram as entrevistas foi decidido juntamente com cada entrevistado para salvaguardar 
aspectos relacionados com a confidencialidade e privacidade dos entrevistados e decorreram, na sua larga 
maioria, fora das instalações físicas das Empresas do Sector Segurador onde exerciam as suas funções.  
 
Durante a entrevista, houve a preocupação de criar condições favoráveis ao conforto dos entrevistados e 
iniciar a entrevista com tópicos de adaptação e introdução à mesma, manifestando sensibilidade, 
interesse e respeito por todas as respostas dos entrevistados.  
 
Foi utilizada uma variedade de estilos de questão (confirmação, clarificação, exploração e outras) e foi 
preocupação constante do entrevistador não emitir juízos verbais, não tomar partido das opiniões dos 
entrevistados e não criticar as respostas.  
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Procurou-se criar rapidamente uma boa interacção entre o entrevistador e o entrevistado com o objectivo 
de obter respostas espontâneas e proporcionar um ambiente propício para tratar alguns assuntos mais 
delicados ou confidenciais, ao ponto de terem surgido muitas questões complementares ao guião 
previamente definido que foram de grande utilidade para o trabalho final.  
 
O tratamento das Entrevistas Semi-Estruturadas compreendeu duas fases.  
 
Na primeira fase, os dados recolhidos foram organizados por tipo de Empresa a que pertenciam os 
entrevistados (Seguradoras, Agentes, Mediadores, Corretores, Clínicas Médicas ou de Oficinas 
Automóveis).  
 
Numa segunda fase, foram feitas várias leituras aos dados recolhidos e foram avaliadas as tendências e 
padrões das respostas a fim de se concluir algumas tendências, características e padrões relevantes para 












































































A. ANÁLISE DE SITUAÇÃO 
 
Da Análise de Situação (Externa, Competitiva e Interna), os principais aspectos a referir são os seguintes:  
- Políticas restritivas de Saúde Pública podem despoletar aumento da procura de Seguros de Saúde. 
- Desinvestimento no Serviço Nacional de Saúde e aumento dos custos da saúde para as famílias. 
- Perda de poder de Compra dos Particulares e dificuldades financeiras das Empresas. 
- Crescente Exigência dos Consumidores com a qualidade do serviço prestado. 
- Alterações nos comportamentos de compra do consumidor: aumento dos pagamentos on-line. 
- Elevado nível de iliteracia financeira da população portuguesa. 
- Ciclo vertiginoso de inovação tecnológica. 
- Novo Modelo de Supervisão Financeira (Conselho Nacional de Supervisão Financeira). 
- Envelhecimento da População (aumento da longevidade e redução da taxa de natalidade). 
- Fusões e Aquisições de grandes Grupos Multinacionais. 
- Elevado nível de concentração do mercado. 
- Rede de Distribuição com boa implantação e ampla cobertura geográfica. 
- Sector Segurador não tem uma Estratégia Institucional de Marketing. 
- Sector Segurador não tem uma Marca Institucional. 
- Solidez Económico-Financeira do Sector Segurador. 
- O Projecto Solvência II exige um esforço financeiro às Seguradoras nas margens de solvência. 
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B. OBJECTIVOS ESTRATÉGICOS DE MARKETING 
- Assegurar adequados níveis de Solidez Técnica por parte dos Operadores (Seguradoras e Agentes). 
- Criar e Desenvolver a Marca “Portugal Seguro”. 
- Inovar na Oferta. 
- Reorganizar o Modelo de Distribuição do Sector. 
- Elevar a Qualidade na Prestação de Serviços ao Cliente. 
- Aumentar a Produtividade com alterações nos Processos e Tecnologias. 
- Melhorar a Gestão de Riscos. 
- Desenvolver Projectos de Acção Social, Responsabilidade Ambiental e Investigação Científica. 
 























- Vai adoptar-se uma Estratégia de Segmentação Diferenciada. 
- A macro-segmentação será efectuada com base nos níveis de impacto do risco nos ramos Vida e Não 
Vida através de dois critérios: “Risco Patrimonial ou Pessoal do Cliente” e “Histórico de Sinistralidade do 
Cliente”. 
- A micro-segmentação vai ser efectuada através de dois tipos de abordagem ao mercado, numa 
perspectiva blended, on-line e/ou off-line, em cada micro-segmento: o de Empresas, com base no critério 
“dimensão” (Micro ou PME), e o de Particulares, com base no critério “rendimento mensal”.  
 
POSICIONAMENTO 
- Posicionamento dual, de Blended Marketing, para fundir a perspectiva tradicional de Marketing off-line 
ou “físico” com uma nova perspectiva de posicionamento de Marketing on-line ou digital. 
- Posicionamento racional: enfatizar os benefícios de Protecção, Segurança, Estabilidade, Solidez. 
- Posicionamento emocional: projectar na mente do consumidor as relações de confiança, emoção na 
contratação, fidelidade ao Cliente, partilha de responsabilidades e a responsabilidade social. 




- Vai criar-se e desenvolver-se a Marca “Portugal Seguro” com uma identidade assente nos valores: 
Relações Fortes – Verdade - Emoção - Humanidade -  Protecção - Conforto - Sustentabilidade 














- Para além da oferta tradicional actual vão ser desenvolvidas três novas ofertas de serviço: Micro-Seguro, 
Segurbox (Seguros tangíveis) e Site E-Seguro (Seguros Electrónicos). 
 
DISTRIBUIÇÃO 
- Vai ser adoptada uma Distribuição Dual nos vários circuitos de distribuição directos e indirectos, 
dependendo do canal de distribuição.  
 
- A densidade de Distribuição (Exclusiva, Intensiva ou Selectiva) vai depender do canal de distribuição 
adoptado em cada circuito directo ou indirecto. 
 
COMUNICAÇÃO 
- A Estratégia de Comunicação Institucional vai ser desenvolvida através de um Mix de Comunicação, com 
opções estratégicas de base (Pull e Push), em cada acção a implementar, tomando como referência o 
plano criativo desenvolvido. 
 
PREÇO 
- A estratégia de preço irá assentar em duas dimensões: no Custo e no Valor. 
- O Preço vai ser gerido de acordo com dez critérios que permitem alcançar os objectivos de Solvência, 
Sustentabilidade técnica e Equidade na subscrição em cada Ramo de Seguro. 
 
PESSOAS 
- Irá apostar-se no Marketing Interno através da formação, da delegação de responsabilidades, do 
desenvolvimento do espírito de equipa, da partilha de valores e da motivação de todos os colaboradores 
envolvidos directa ou indirectamente na actividade seguradora em Portugal.  
- A participação do Cliente vai ser gerida com base em três vertentes: Física, Intelectual e Afectiva.  
 




- Vão ser fundidos novos processos de Marketing on-line ou digital aos processos tradicionais de 
Marketing off-line ou “físico”. 
- Serão implementados três tipos de CRM: de front-office, de back-office e colaborativo. 
 
EVIDÊNCIAS FÍSICAS 
- O suporte físico dos operadores do Sector terá que cumprir três requisitos: Gestão do ambiente no 
ponto de venda, Gestão funcional do espaço e Sociabilização ambiental dos Clientes e colaboradores. 
- Na criação da atmosfera das instalações físicas, o Sector vai melhorar o seu impacto físico e psicológico 
(Psicologia ambiental) sobre Clientes e Colaboradores. 
 
 
E. PROGRAMAS DE ACÇÃO E ORÇAMENTAÇÃO ATÉ DEZEMBRO/2012 
A1) Criação do Microseguro: 50.000,00 € 
A2)  “SEGURBOX” -  Tangibilização do Seguro: 200.000,00 € 
A3)  “E-SEGURO” – Virtualização do Seguro: 50.000,00 € 
A4) Campanha Outdoor’s Portugal Seguro: 100.000,00 € 
A5) Programa Nacional Formação Financeira / Seguros: 50.000,00 € 
A6) Concurso Nacional de Inovação nos Seguros: 25.000,00 € 
A7) “U-SEGURO” – I&D Instituições de Ensino Superior/Sector Segurador: 25.000,00 € 
A8) Congresso “Portugal Seguro 2012”: 25.000,00 € 
A9) EXPOSEGURO 2012: 100.000,00 € 
A10) Fundação Portugal Seguro: 50.000,00 € 
 
 
CUSTO TOTAL ESTIMADO DO PROGRAMA DE ACÇÃO: 675.000,00 € 
FINANCIAMENTO: Interno (Recursos da APS e ISP) e através de Patrocinadores (externos ao Sector) 
TAXA DE RETORNO ESPERADO DO PLANO (em 2013): 450% (sobre o custo do programa de acção). 
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V.2. ANÁLISE DE SITUAÇÃO 
  
 V.2.1. ANÁLISE EXTERNA 
    
 
 
  A - DIMENSÃO POLÍTICA  
Em Junho de 2011, Portugal encontrava-se no período pós-eleitoral com a apresentação e promulgação de 
um novo Governo eleito, com o apoio de uma maioria parlamentar composta pelos partidos políticos PSD, 
que venceu as eleições legislativas, e CDS/PP.  
 
A não aprovação do Programa de Estabilidade e Crescimento (PEC) IV na Assembleia da República, em 
Março de 2011, provocou uma grave crise política com a demissão do Governo anterior, com as 
consequências daí resultantes e a intervenção da União Europeia (UE) e do Fundo Monetário Internacional 
(FMI) na Economia portuguesa. 
 
O programa de assistência financeira acordado com a UE, a área do euro e o FMI – Programa de 
Ajustamento Económico e Financeiro (PAEF) – visa reverter algumas das principais fragilidades que 
caracterizam a economia portuguesa, nomeadamente no que se refere à sustentabilidade das finanças 
públicas e aos bloqueios estruturais que limitam o seu crescimento potencial.  
 
O PAEF centra a sua intervenção em três grandes áreas. Em primeiro lugar, será implementado um 
conjunto de significativas reformas estruturais de forma a aumentar o crescimento potencial, criar 
empregos e melhorar a competitividade da economia portuguesa (incluindo a implementação de medidas 
de desvalorização fiscal). Em segundo lugar, o PAEF apresenta uma estratégia para uma consolidação 
orçamental credível, baseada em medidas de carácter estrutural e de maior controlo orçamental sobre o 
conjunto das obrigações do Estado. Em terceiro lugar, o PAEF promove esforços no sentido de garantir um 
processo de desalavancagem ordenada do Sector Financeiro, através de mecanismos de mercado e 
suportado por um fundo de apoio à recapitalização dos Bancos.  
 
 B - DIMENSÃO ECONÓMICA 
A Economia portuguesa enfrenta um dos maiores desafios da sua história recente, na sequência da crise 
de dívida soberana na área do euro. As condições de acesso aos mercados de financiamento 
internacionais deterioraram-se de forma acentuada ao longo de 2010 e início de 2011. O elevado nível de 
endividamento externo e o baixo crescimento tendencial, conjugados com níveis do défice e da dívida 
pública relativamente altos e superiores ao esperado tornaram inadiável o pedido de assistência 
financeira internacional, concretizado no início de Abril 2011. 
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No que se refere à receita, as medidas definidas no PAEF concentram-se no aumento dos impostos sobre 
o consumo e na redução de benefícios e isenções fiscais em várias áreas da tributação, em particular nos 
impostos sobre o rendimento e no Imposto Municipal sobre Imóveis (IMI). Inserem-se nestas medidas a 
redução de isenções e a revisão das listas de bens e serviços sujeitos às taxas reduzida e intermédia do 
IVA, o aumento do Imposto sobre Veículos e do Imposto sobre o Tabaco, a criação de um imposto especial 
sobre a electricidade e, a indexação dos impostos especiais sobre o consumo à inflação subjacente. 
Incluem-se ainda limites mais apertados às deduções à colecta no IRS, a abolição das taxas reduzidas, a 
redução de vários benefícios fiscais no IRC e a eliminação das isenções temporárias e a revisão de valores 
matriciais no IMI. 
 
Quanto às despesas com pessoal, o PAEF confirmou o congelamento da tabela salarial, a limitação às 
promoções e progressões e o controlo apertado das admissões já incluídos na actualização do Programa 
de Estabilidade de Março de 2010. No que respeita às prestações sociais em dinheiro, determinou uma 
redução das pensões acima de 1500€ mensais em média em 5%. 
 
As despesas relacionadas com o Serviço Nacional de Saúde (SNS) deverão registar uma redução 
acentuada, decorrente de diversas medidas na área da prescrição e comparticipação de medicamentos, da 
racionalização da rede de instituições do SNS e da melhoria da gestão dos hospitais-empresa.  
 
A actividade económica acelerou temporariamente em 2010 mas as condições no mercado de trabalho 
continuaram a deteriorar-se. Em 2010, a actividade económica em Portugal cresceu 1,3%, após a forte 
contracção registada em 2009 (Relatório BP, 2011). Do lado da procura, esta aceleração deveu-se ao 
dinamismo das exportações bem como ao crescimento assinalável do consumo privado, em parte 
influenciado por alterações de natureza fiscal. A taxa de poupança das famílias diminuiu ligeiramente em 
2010 face ao ano anterior (Relatório BP, 2011). Uma análise das determinantes da poupança em Portugal 
revela uma relação positiva entre o nível de educação e a poupança, bem como entre a poupança e o 
número de membros do agregado familiar a exercer uma profissão (vide Anexo V.1). 
 
A taxa de inflação apresentou um perfil ascendente ao longo do ano 2010, num quadro de recuperação da 
economia mundial reflectida num aumento dos preços das importações, em particular das matérias-
primas.  
 
As quedas do VAB do sector primário e da construção, acompanhadas de uma evolução favorável mas não 
sustentada dos sectores da indústria e dos serviços, implicaram uma redução do crescimento do VAB ao 
longo de 2010. O VAB registou no Sector dos Serviços um crescimento de 1,4% em relação a 2009.  
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O emprego total da economia diminuiu 1,5 % em 2010. Registou-se um aumento acentuado da taxa de 
desemprego, atingindo um máximo de 10,8 %, excedendo a média da área do euro. A duração do 
desemprego voltou a subir em 2010, com o peso do desemprego de longa duração a atingir 55,8%, um 
máximo histórico. Em 2010, o emprego no Sector dos Serviços registou uma diminuição mais limitada (0,2 
%). O Sector dos Serviços representava 45% do desemprego total.  
 
Segundo o INE, em 2008, existiam em Portugal 349.756 PME. As microempresas pesavam 85,6% no total 
de sociedades, reflectindo um tecido empresarial constituído maioritariamente por empresas com menos 
de 10 trabalhadores e uma facturação anual (ou activo total) não superior a 2 M€. Considerando a 
população residente no país em 2008, existiam mais de 330 sociedades por 10 000 habitantes, das quais 
cerca de 283 eram microempresas, face a apenas 1 grande empresa por 10 000 habitantes (vide Anexo 
V.1). 
 
Em relação à produtividade do factor trabalho, em 2008, foram as grandes empresas que evidenciaram 
uma maior eficiência, com um rácio de 39 mil € por pessoa ao serviço, face aos 15 mil € por trabalhador 
nas microempresas (vide Anexo V.1). 
 
 C - DIMENSÃO SOCIAL 
Em Portugal, as qualificações relativamente baixas da população activa estão a constituir uma restrição ao 
processo de convergência real para os níveis de rendimento na União Europeia (Relatório BP, 2010). A 
escassez relativa de qualificações só pode resultar em retornos elevados para a educação no mercado de 
trabalho português (Relatório BP, 2011). 
 
Segundo o BP (Relatório 2011), as gerações portuguesas mais jovens têm um nível médio de escolaridade 
inferior ao observado para as gerações mais novas na maioria dos países desenvolvidos. As gerações mais 
novas e mais qualificadas não têm acesso aos empregos melhores e mais estáveis. Cerca de 90 % dos 
novos empregos são criados sob contratos a termo e a sua grande maioria não é seguida de contratos 
permanentes, sendo que grande parte são ocupados por trabalhadores jovens. 
 
O inquérito à literacia financeira realizado pelo BP em 2010, permitiu identificar necessidades em diversas 
matérias, algumas relevantes para a população em geral e outras mais específicas de alguns segmentos. 
Os resultados do inquérito mostraram a necessidade de sensibilizar a população para a importância da 
poupança, como forma de acumulação de riqueza necessária para a obtenção de objectivos de médio e 
longo prazo.  
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Também os inquéritos realizados pela Comissão de Mercado de Valores Mobiliários (CMVM) ao perfil do 
investidor particular português apontam para a necessidade de incrementar as iniciativas de formação dos 
actuais e potenciais investidores, por revelarem um crescimento do número de pessoas com menor 
escolaridade e menores rendimentos que participam hoje nos mercados de instrumentos financeiros. Esta 
conclusão é reforçada pela análise ao tipo de aplicações que reúnem a preferência dos investidores e que 
coloca o crescimento do número de investidores em acções e obrigações quase ao mesmo nível do 
aumento dos investidores em Planos de Poupança Reforma (PPR). 
 
A instabilidade social, a falta de segurança e o envelhecimento da população portuguesa, com o aumento 
da esperança de vida e a diminuição da taxa de fertilidade, são fenómenos sociais externos (vide Anexo 
V.1) que afectam directamente o Sector Segurador tanto no incremento da sinistralidade como na 
necessidade de revisões tarifárias. O acesso facilitado ao crédito e o aumento do consumo fez com que o 
endividamento das famílias crescesse de maneira desproporcional aos seus rendimentos. As mudanças na 
família como as alterações demográficas, mudança nas funções da família e alteração do papel da mulher 
influenciam a actividade Seguradora em geral. O aumento da idade do casamento, a redução do número 
de filhos, aumento do número de divórcios, aumento do número de famílias monoparentais, as novas 
estratégias de procriação, aumento do número de famílias reconstituídas, aparecimento de casais do 
mesmo sexo, aparecimento de casais LAT (living apart together), a maior dependência face ao Estado, 
maior dependência face à rede de parentesco e maior importância do indivíduo nas relações familiares 
implicam que o Sector Segurador reconfigure e adapte permanentemente os seus mecanismos de oferta 
perante estes fenómenos sociais (vide Anexo V.1).  
 
Os consumidores estão mais informados, exigem respostas na hora e dispõem de novas ferramentas para 
interagir com as empresas (Dionísio et al., 2009), “participando” dessa forma nas decisões de Marketing 
das Empresas do Sector Segurador.  
 
A Geração Y, dos nascidos entre 1980 e 1994 (Dionísio et al., 2009), representa uma viragem social que 
acompanha o crescimento exponencial da Internet e dos seus efeitos. Esta geração foi habituada a viver 
desde o primeiro dia com uma realidade social e tecnológica muito diferente daquela que os seus 
progenitores experienciaram.  
 
Para o Sector Segurador, o surgimento e evolução desta geração, obriga-o acompanhar as novas 
características sociais e geracionais porque esta valoriza a liberdade de escolha, procura a individualidade 
e personalização na compra, procura permanentemente a informação on-line, relacionamentos e 

























 D - DIMENSÃO TECNOLÓGICA 
A Sociedade da Informação e do Conhecimento tem produzido alterações muito profundas no dia-a-dia 
das pessoas (Dionísio et al., 2009), com implicações na vida das Empresas do Sector Segurador. Com a 
viragem do milénio assistimos à segmentação da televisão por cabo, à popularidade do telemóvel e à 
democratização dos meios de comunicação especialmente via Internet.  
 
Os avanços na Internet têm sido fundamentais no contacto das Empresas de Seguros com o mercado e na 
optimização dos processos. A Internet tem tido maior disseminação nos últimos dez anos, principalmente, 
pela sofisticação dos interfaces de utilização (como os browsers e os mecanismos de busca), pela 
disseminação dos computadores pessoais e pela proliferação dos conteúdos com cada vez maior 
preponderância multimédia. Estes factores potenciaram a criação de um universo on-line com mais de 500 
milhões de websites, mais de 70 milhões de blogs e mais de 180.000 milhões de e-mails diários. As 
alterações tecnológicas implicam mudanças nos players do Sector Segurador aos quais são exigidas 
respostas diferentes, quer na forma, quer no conteúdo, pois a evolução do Mercado Segurador resulta da 
interacção entre uma sociedade de informação cada vez mais dinâmica, empresas cada vez mais 
tecnológicas e um consumidor cada vez mais informado e proactivo (Dionísio et al., 2009).  
 
Os resultados do Inquérito à Utilização de Tecnologias da Informação e da Comunicação (TIC) nas 
Empresas (INE) revelam que, em 2009, 92,7% das empresas com dez e mais pessoas ao serviço dispunham 
de acesso à Internet. Em 2009, 90.5% das empresas com dez e mais pessoas ao serviço comunicaram 
através de correio electrónico (e-mail). A análise destes indicadores, nas actividades económicas 
observadas por aquele inquérito, mostra uma generalizada utilização das TIC. Computador, correio 
electrónico e Internet são utilizados por praticamente a totalidade das empresas de Actividades 
Financeiras e de Seguros; sendo que no Sector Segurador, a posse de website está também generalizada 
(vide Anexo V.1). 
 
Segundo o INE, em 2008, 15% das empresas com dez e mais pessoas ao serviço receberam encomendas 
de bens ou serviços por via electrónica (através de Internet ou outras redes) e 18,4% efectuaram 
encomendas pela mesma via. A proporção de empresas que realizam comércio electrónico é mais elevada 
nas empresas com 250 e mais pessoas ao serviço (vide Anexo V.1).  
 
Segundo o INE, em 2008, entre as empresas que efectuaram troca automática de informação, 81,7% 
enviaram ou receberam informação sobre produtos/serviços, 73,2% utilizaram esta funcionalidade para 
enviar instruções de pagamento a instituições financeiras. As encomendas de bens ou serviços por via 
electrónica foram recebidas por 69,9% e efectuadas por 62% das empresas portuguesas.  
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A utilização da troca automática para enviar ou receber facturas electrónicas foi uma funcionalidade 
recebida por 54,1% e enviada por 29,8% das empresas que efectuaram troca automática de informação 
(Relatório do INE, 2009) (vide Anexo V.1). 
 
Com a profunda alteração tecnológica no ambiente empresarial e social existe a ameaça do risco de 
saturação do consumidor e de rotatividade excessiva na inovação tecnológica. A “Lei de Moore” refere 
que a capacidade de processamento de um computador duplica em cada dezoito meses, pelo mesmo 
custo. Esta constatação desperta necessidades de alterações sistemáticas pela obsolescência tecnológica 
“quase permanente”. À medida que os computadores ficam mais pequenos adquirem cada vez mais 
funcionalidades, com o risco de provocarem a “saturação emocional no consumidor, subvertendo os 
efeitos desejados pela tecnologia” (Jorge Sequeira, Psicólogo e Consultor, in Switch Conference, Coimbra, 
2010, Anexo IV.1.). 
 
 
 E - DIMENSÃO AMBIENTAL 
As alterações climáticas e os fenómenos da Natureza têm fortes repercussões no desenvolvimento da 
Oferta e na sustentabilidade do Sector Segurador.  
 
As restrições ecológicas e ambientais no uso do papel, do tratamento dos desperdícios e dos 
equipamentos obsoletos são factores externos com implicações na actividade do Sector Segurador 
português (Relatório APS, 2011).  
 
As medidas do PAEF também se centram no sector da energia prevendo a análise e revisão dos esquemas 
de apoio às energias renováveis e à cogeração de forma a diminuir o seu impacto no custo de produção. 
 
 
 F - DIMENSÃO LEGAL 
A Comissão Europeia apresentou, em Setembro de 2009, um pacote de propostas legislativas no domínio 
do novo Modelo de Supervisão Financeira, que se discute em 2011 a nível europeu, com impacto no 
Sector Segurador:  
a) Instituição de um Sistema Europeu de Supervisores Financeiros, que compreende os supervisores 
nacionais e três novas Autoridades de Supervisão Europeias, a par do estabelecimento do Conselho 
Europeu do Risco Sistémico, responsável pelo acompanhamento e avaliação das ameaças potenciais 
para a estabilidade financeira decorrentes da evolução da situação macroeconómica. 
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b) Criação de três novas Autoridades de Supervisão Europeias enquanto organismos comunitários 
dotados de personalidade jurídica que serão os sucessores dos actuais comités das autoridades de 
supervisão, responsáveis respectivamente pelos Sectores Bancário, dos Seguros e Pensões 
complementar de reforma e dos valores mobiliários.  
 
c) Incremento significativo dos poderes legais destas Autoridades: de elaboração de normas técnicas 
aplicáveis a todas as instituições financeiras, ainda que susceptíveis de homologação pela Comissão, de 
actuação em situações de emergência, podendo exigir às autoridades de supervisão nacionais a adopção 
de medidas específicas em situações de desacordo entre autoridades de supervisão nacionais. 
 
Relativamente Conduta de Mercado, Gestão de Reclamações, Provedoria e Publicidade, o                
Decreto-Lei 2/2009, de 5 de Janeiro, introduziu inovações no regime jurídico de acesso e exercício da 
actividade Seguradora. Este regime jurídico passou a contemplar uma secção própria para enquadrar as 
normas relativas à conduta de mercado dos operadores de seguros, incluindo quanto à gestão de 
reclamações, à publicidade e à política anti-fraude. Estas disposições foram regulamentadas pela Norma 
do ISP nº10/2009, de 7 de Julho, que veio especificar os deveres das Seguradoras na gestão das 
reclamações, exigindo a aprovação do correspondente regulamento de funcionamento, assim como 
especificar as funções do provedor do Cliente.  
 
Em Março de 2010, foi publicada a Norma Regulamentar do ISP nº 3/2010 que estabelece as regras 
específicas a que deve obedecer a publicidade efectuada pelas Seguradoras, em obediência aos princípios 
do Código da Publicidade e regime jurídico das práticas comerciais desleais.  
 
O Código de Trabalho (Fevereiro de 2009) e a Lei do Orçamento de Estado para 2011 impede a 
aplicabilidade de um núcleo fundamental das regras do Contrato Colectivo de Trabalho (CCT) a um 
conjunto de empresas de capital público, o qual representa 30% dos trabalhadores da actividade 
seguradora.  
 
Desde Março de 2004, quando a Associação Portuguesa de Seguradores (APS) denunciou o CCT, nos 
termos previstos na lei laboral, fazendo uma proposta para a sua revisão global, iniciaram-se diversas 
reuniões entre as partes, APS e Sindicatos. Apenas em 4 de Fevereiro de 2011 (sete anos depois), a APS 
comunicou ao Ministério do Trabalho e aos três sindicatos da actividade que o processo negocial terminou 
sem acordo, com vista à caducidade do CCT, nos termos legais e foi decidido entre as Seguradoras 
portuguesas não proceder a qualquer ajustamento sobre a tabela salarial actualmente em vigor (Relatório 
APS, 2011). 
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A Portaria nº 307/2009, de 25 de Março estabeleceu o regime do registo de procurações e respectivas 
extinções e os termos em que se processa a circulação electrónica de dados e documentos no Sector 
Segurador.  
 
O Decreto-Lei nº 222/2009, de 11 de Setembro, estabelece medidas de protecção do consumidor na 
celebração de contratos de seguro de vida associados ao crédito à habitação.  
 
As restantes disposições legais que influenciam a actividade do Sector Segurador em Portugal podem ser 
consultadas no Anexo V.1. 
 
 
 G - DIMENSÃO DEMOGRÁFICA 
Segundo o INE, a dinâmica do crescimento da população residente em Portugal, desde 2000, caracteriza-
se pela redução do saldo natural e pelo agravamento progressivo do envelhecimento demográfico, isto é, 
pelo aumento da proporção da população idosa (65 ou mais anos) no total da população. Recentemente, 
a imigração ganhou importância em Portugal, em particular com origem no Brasil, em alguns países da 
Europa de Leste e da Ásia (vide Anexo V.1).  
 
Entre 2000 e 2008, a esperança de vida à nascença aumentou em Portugal 2,7 anos para os homens e 1,9 
anos para as mulheres e situou-se em 75,7 anos e 82,2 respectivamente, valores acima da média 
europeia, (74,7 anos nos homens e 81,5 anos nas mulheres em 2007). A longevidade aumentou e os 
respectivos efeitos na composição etária da população agravaram o processo do envelhecimento 
demográfico. Em 2008, segundo o INE, registaram-se 1.184 óbitos por acidente de transporte, 
concentrando-se praticamente metade no grupo etário dos 15-39 anos, e em particular na faixa etária 
entre os 20 e os 29 anos (vide Anexo V.1). 
 
A redução do número de casamentos e o forte acréscimo tanto dos nascimentos com coabitação dos pais, 
como dos divórcios e da idade média ao casamento comprovam os novos modelos de família. O declínio 
da mortalidade infantil e adulta, a maior autonomia da mulher, a dificuldade em conciliar vida familiar e 
profissional são fenómenos a que o Sector Segurador tem que saber responder (Relatório INE, 2009).  
 
A fecundidade permaneceu, em 2008, a níveis muito inferiores aos necessários para renovar as gerações, 
ou seja, cerca de 2,1 crianças por mulher (Relatório INE, 2009).  
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Segundo o Relatório do Ministério da Administração Interna (2009), o número de crimes registados, que 
são uma ameaça para o Sector Segurador, aumentou 7,6%, em 2008. Para este aumento contribuiu o 
aumento do número de crimes contra o património (+13,8%). Este tipo de crime representa 55,9% do 
número total de crimes registados.  
 
O número de crimes de condução com taxa de álcool igual ou superior a 1,2 gramas/litro registados pelas 
autoridades aumentou, no ano de 2008, situando-se em 201 por cada 100 mil habitantes (em 2007 este 
valor era de 194). Também o número de furtos de veículos e o de furtos em veículos, por 100 mil 
habitantes aumentou, no ano de 2008, situando-se, respectivamente em 238 (226, em 2007) e em 438 
(375, em 2007) (Relatório do Ministério da Administração Interna, 2009) (vide Anexo V.1). 
  
 
 V.2.2. ANÁLISE COMPETITIVA 
   
 
 V.2.2.1. CARACTERIZAÇÃO DO SECTOR DE ACTIVIDADE E DA OFERTA 
Segundo o Relatório APS (2011), em 2010, operam no Sector Segurador 83 Seguradoras e 25.947 
Mediadores (Colectivos e Singulares). Em 2010, o volume de negócios foi de 16,3 mil M € e representou 
cerca de 10% do PIB português. A taxa de crescimento do Ramo Vida, em 2010, foi de +17%. Por seu lado, 
a taxa do crescimento do Ramo Não-Vida, em 2010, foi de +1% (APS). 
 
O mercado Segurador Não Vida apresentou uma redução da sua taxa de crescimento, especialmente 
provocada pela diminuição que se verifica nos ramos mais importantes, Automóvel e Acidentes de 
Trabalho, como reflexo directo da recessão económica e da intensa concorrência entre os Operadores. O 
ramo de Doença/Saúde apresentou nos últimos anos um incremento significativo, revelando a crescente 
aceitação deste produto no Mercado. No Ramo “Vida”, a evolução dos prémios emitidos revela uma 
elevada volatilidade, pois este Ramo baseia-se em produtos de características financeiras, susceptíveis de 
operações especiais de recomposição de carteiras por parte dos Bancos. 
 
O Sector Segurador não tem concorrentes em Portugal porque legalmente só podem operar no mercado 
segurador português entidades autorizadas pelo ISP. As empresas com Sede em Portugal e os Particulares 
residentes só podem contratar seguros no Sector Segurador em Portugal. Existem ameaças de 
concorrentes ao Sector Segurador em Seguradoras a operar no estrangeiro mas apenas em casos 
particulares. As filiais portuguesas de empresas multinacionais podem incluir os seus Programas de Seguro 
na “casa-mãe” e optar por Seguros contratados no mercado internacional.  
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Os fornecedores do Sector Segurador português são os Resseguradores que concedem maior capacidade 
de subscrição de riscos e limites mais elevados às Seguradoras do mercado português. O seu poder 
negocial é elevado porque existe uma grande concentração de Resseguradores, traduzida num número 
reduzido de fornecedores do Sector. Há muitas Seguradoras compradoras de Resseguro no mercado 
português mas cada uma tem baixa importância relativa para os Resseguradores.  
 
Por outro lado, os riscos colocados em resseguro são muito importantes para o Sector Segurador 
português poder ampliar e elevar a sua capacidade de subscrição e satisfazer a procura interna. O elevado 
poder negocial dos Resseguradores constitui um factor de estrangulamento à rendibilidade do Sector 
Segurador, sendo um parâmetro restritivo da sua atractividade. 
  
Relativamente ao poder negocial dos Clientes, quanto maior a dimensão da carteira de seguros do Cliente 
maior o seu poder negocial junto do Sector Segurador. As Associações de Empresas ou Particulares 
conseguem ter maior poder negocial pelo volume de prémios que podem representar como um todo. O 
poder negocial de Clientes particulares é muito baixo porque as compras são feitas em pequenos volumes. 
Não existem substitutos para os Seguros oferecidos pelo Sector Segurador português. Apesar disto, o 
poder negocial dos Clientes tem aumentado porque detêm cada vez mais informação sobre as alternativas 
no mercado interno e os Clientes têm apresentado elevada sensibilidade ao preço dos Seguros (vide  
Figura 33).  
 
Figura 33 - Sensibilidade ao preço revelada pelos Clientes do Sector Financeiro em 2009 
 
Fonte: Relatório ESCI (2010) 
 
A ameaça de Seguros substitutos é nula para o Ramo Não-Vida porque não há outro serviço ou produto 
que substitua o Seguro e satisfaça as necessidades de cobertura de riscos patrimoniais e pessoais. Por 
outro lado, no Ramo Vida, os Seguros do sub-sector Investimento têm como ameaça de substitutos os 
serviços prestados pelo Sector Bancário, através da oferta de Depósitos a Prazo ou de outros tipo de 
aplicações financeiras, e do Mercado de Capitais, através de Acções, Obrigações e Derivados, entre outros. 
Sendo assim, a pressão de substituição no Sector Segurador é feita, no Ramo Vida, pelo Sector Bancário e 
pelo Mercado de Capitais que provocam uma redução da atractividade do Sector Segurador português.  
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 V.2.2.2. CARACTERIZAÇÃO DA PROCURA E DO MERCADO 
No Mercado Segurador, nos últimos 30 anos, o crescimento foi explosivo tendo passado de 2,20% para 
quase 10% do PIB em 2010 (Relatório APS, 2011).  
 
O Sector Segurador português recuperou, em 2010, o ritmo de crescimento da sua produção, com uma 
expansão do volume agregado de prémios de seguro directo e entregas para contratos de investimento e 
de prestação de serviços, depois da queda registada em 2009 (-5,3%) (Relatório APS, 2011). 
 
A produção da actividade seguradora em Portugal ascendeu, em volume, a mais de 16,3 mil M€, que se 
estimam corresponder a quase 10% do PIB. Para esta evolução concorreu fundamentalmente a expansão 
do segmento Vida (17%), que representa já perto de 75% da produção. Em contraste, foi relativamente 
marginal o crescimento do segmento Não Vida (1%), ainda que tal represente uma clara recuperação face 
à performance negativa dos anos anteriores (Relatório APS, 2011). 
 
A expansão do segmento Vida, alcançada num quadro de grande instabilidade dos mercados financeiros, 
reflecte a procura dos aforradores por aplicações com reduzido risco de investimento, que tenham 
capitais e rendibilidade garantidos. Não obstante as anunciadas limitações às respectivas deduções fiscais, 
em 2010 não esmoreceu a apetência dos aforradores pelos PPR´s. O volume total de PPR no Sector 
Segurador aumentou 11,5% (passou de 13,1 para 14,6 mil M€) (Relatório APS, 2011). 
 
No segmento Não Vida, em 2010, a produção revelou-se bastante mais estável face à tendência de 
contracção que predominou nos dois anos anteriores (Relatório APS, 2011). Verificou-se o aumento na 
procura dos Seguros de Doença (6,5%), Riscos Múltiplos (4%) e Responsabilidade Civil Geral (4%). 
Registou-se um crescimento marginalmente positivo do Seguro Automóvel (0,4%), indiciando uma 
recuperação relativamente às fortes quebras registadas em 2007, 2008 e (sobretudo) 2009 (APS). Pela 
negativa, em 2010, o sub-ramo de Acidentes de Trabalho continua em queda acentuada (-4%) pelo 4º ano 
consecutivo (Relatório APS, 2011). 
 
Segundo o Relatório APS, em Janeiro de 2011, a produção de Seguro Directo teve um crescimento positivo 
em relação a Janeiro 2010 (Vida +2,1% e Não Vida +0,8%). No Ramo Vida, o crescimento foi baseado nos               
sub-sectores de “Vida Risco” (+47%) e de “Investimento” (+52,5%) e ocorreu um decréscimo na procura de 
PPR (-64,4%), em relação a período homólogo. O decréscimo de procura dos PPR´s, em Janeiro de 2011,      
deve-se à reorientação dos Bancos para captação de maior liquidez/depósitos e pela redução dos 
benefícios fiscais dos PPR´s. 
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No Ramo Não Vida, em Janeiro de 2011, assistiu-se a um crescimento muito positivo da procura nos 
Seguros de Doença (+ 3,8%), Automóvel (+ 1,1%) e Incêndio e Outros Danos (3,1%). O decréscimo de 
procura verificado em Janeiro de 2011 no Ramo de Acidentes de Trabalho (-3,1%), foi menos acentuado 
do que em anos anteriores, apesar da contenção salarial e do desemprego crescente no país (Relatório 
APS, 2011). 
 
O Mercado Segurador português é caracterizado por forte intensidade concorrencial interna entre 
Seguradoras e entre Mediadores da qual emergiu um “novo” consumidor.  
 
Desde o início de 2007, o Decreto-Lei nº 144/2006, de 31 de Julho, veio regular o exercício de todas as 
formas de distribuição em bases idênticas (já que até aí algumas formas de distribuição de seguros não 
estavam sujeitas ao regime da mediação de seguros) e, sobretudo, reforçar os níveis de protecção dos 
consumidores de Seguros, através da imposição de um maior grau de transparência na actividade de 
distribuição de seguros e de maiores exigências na qualificação destes intermediários.  
 
A actividade de Mediação de Seguros está sujeita a deveres acrescidos, desde 2007, no que respeita à 
informação a prestar aos consumidores, às relações com as Seguradoras, à fundamentação dos conselhos 
e orientações, ao registo dos intermediários autorizados (de acesso público) e à movimentação de fundos 
relativos aos contratos de seguro (sejam prémios a transferir para a Seguradora, sejam indemnizações a 
pagar aos Clientes). Por outro lado, aos Mediadores são exigidos novos e mais apropriados requisitos em 
matéria de reputação, de incompatibilidades, de conhecimentos, de aptidões e de cobertura das suas 
responsabilidades profissionais. 
 
Em 2009, a Academia Portuguesa de Seguros, desenvolveu aproximadamente 250 cursos / acções de 
formação, bem como ministrou formação a quase 4.000 formandos quer em formato presencial, quer em 
formato e-learning. Mais especificamente, foram executadas 52 acções de formação em formato 
presencial e 198 em formato e-learning, estas últimas especificamente ao nível da Qualificação de 
Mediadores.  
 
Pelas conclusões retiradas das entrevistas semi-estruturadas efectuadas (vide Capítulo IV.2), 
relativamente ao ciclo de vida do Serviço no Sector Segurador português, no que diz respeito ao Ramo 
Não-Vida, os Seguros de Automóvel estão na fase de maturidade. Os Seguros de Acidentes de Trabalho 
estão na fase de declínio. Os Seguros de Doença, Responsabilidade Civil Geral, Incêndio e outros Danos 
estão na fase de crescimento. Os Seguros “Aéreo” e alguns “Diversos” como o da “Responsabilidade 
Ambiental” estão na fase de introdução.  
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Em relação ao Ramo Vida, através das entrevistas semi-estruturadas efectuadas, concluiu-se que os 
Seguros de “Protecção/Risco” estão na fase de maturidade, os Seguros de “Investimento/Rendas” estão 
na fase de crescimento e os Seguros de “Poupança/Reforma/PPR” estão na fase de declínio. Em relação 
aos Serviços periféricos do Sector Segurador, os Serviços prestados pelas Redes Clínicas e pelas Oficinas de 
Automóveis convencionados com as Seguradoras estão na fase de maturidade. Os Serviços de Prevenção 
e Segurança estão na fase de crescimento. 
 
O mercado apresenta alterações nos padrões de compra e de consumo a três níveis: nas Empresas, “em 
Casa” e “em movimento”. Nas Empresas, cada vez mais se utilizam as novas tecnologias e em particular a 
Internet como ferramenta de vantagem competitiva. No meio residencial, as novas tecnologias estão a 
transformar a habitação num “centro de entretenimento e multimédia” familiar. No terceiro nível, “em 
movimento”, como o consumidor é cada vez mais nómada, quer no seu ambiente profissional, quer social, 
a Internet contribuiu para que a procura do mercado tenha evoluído para uma filosofia always on e 
always best connected, em que todos estão permanentemente ligados em rede, com múltiplos gadgets 
que potenciam o acesso instantâneo a todo tipo de informações, despoletando processos de procura onde 
quer que se esteja e a qualquer hora (Dionísio et al., 2009).  
 
O estudo do ECSI (2010) refere que a forma de contacto habitual entre os Clientes e o Sector Segurador é 
liderado pelos Mediadores/Corretores, em 42,1%, seguido pelos Balcões dos Bancos em 26,7%. Neste 
estudo, os Atendimentos centrais das Seguradoras representam 7,9% e as Agências das Seguradoras 
representam 17,8% dos contactos habituais entre Clientes e o Sector. 
 
A World Wide Web amadureceu muito e, nos primeiros anos, da década anterior surgiram uma infinidade 
de meios de WebMarketing e Comércio electrónico que revolucionaram tanto a logística como a oferta de 
serviços e o Cliente passou a ter informações e poder de negociação nunca antes vistos. A comunicação 
espontânea, conseguida por esforços de Assessoria de Imprensa e Relações Públicas, e o Marketing Social, 
começaram a tomar o espaço da comunicação tecnológica tradicional.  
 
O nascimento do Marketing de Permissão, de Seth Godin, a conceitualização do Marketing boca-a-boca 
por George Silverman, a explosão do Buzz Marketing e do Marketing Viral na internet, por autores como 
Russell Goldsmith e Mark Hughes e o amadurecimento do Crossmedia e dos ARGS's (Alternative Reality 
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 V.2.2.3. CARACTERIZAÇÃO DOS FORNECEDORES 
Os fornecedores do Sector Segurador português são os Resseguradores internacionais, as Clínicas 
Médicas, as Oficinas de Automóveis, Empresas de Peritagens e Averiguações, Empresas de Assistência em 
Viagem, Empresas de análise e prevenção de riscos, e outros prestadores externos que reparam qualquer 
tipo de danos materiais resultantes dos sinistros em qualquer ramo de Seguro. 
 
Os Resseguradores são fornecedores do serviço central, que é a cobertura de riscos, pois concedem maior 
capacidade de subscrição e limites de indemnização mais elevados às Seguradores que fazem parte do 
Sector Segurador português (vide Figuras 34 e 35).  
  
Figura 34 – Resseguradores do Sector Segurador 




Fonte: Relatório do Instituto Seguros Portugal (2009)   
Figura 35 – Resseguradores do Sector Segurador em  
           Portugal no Ramo Vida 
 
Fonte: Relatório do Instituto Seguros Portugal (2009)   
 
O Sector da Saúde é fornecedor (em Clínicas/Hospitais que não pertençam a Seguradoras) no sentido em 
que presta serviços clínicos aos sinistrados, ao nível dos danos corporais, cujos custos são liquidados pelas 
Seguradoras. 
 
 As Oficinas de Automóveis são prestadores de serviços de reparação de danos materiais em veículos 
automóveis em que há responsabilidade por parte de alguma(s) Seguradora(s) integrantes do Sector. 
 
As empresas de Peritagens e Averiguações, quando subcontratadas pelas Seguradoras, são fornecedores 
do Sector na avaliação de danos e averiguação de circunstâncias e responsabilidades nos Sinistros em fase 
de regularização no Sector. 
 
As empresas de Assistência em Viagem (no Seguro Automóvel e no Seguro de Acidentes Pessoais/Viagem) 
são fornecedores que prestam apoio aos Segurados em caso de sinistro e/ou outros factos súbitos 
garantidos nas apólices de Seguro.  
 
No Sector, algumas Seguradoras contratam Empresas de análise e prevenção de riscos, que são 
consideradas fornecedores, para poderem conhecer os riscos, antes da tomada de decisão de subscrição. 
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 V.2.3. ANÁLISE INTERNA 
  V.2.3.1. ORGANIZAÇÃO  
O Sector Segurador está organizado com 83 Seguradoras que, na sua maioria exploram ambos os Ramos 
Vida e Não Vida, embora existam Seguradoras que exploram apenas um dos Ramos, Vida ou Não-Vida. Do 
Sector Segurador fazem parte 25.947 Mediadores: “Corretores”, “Agentes” ou “Mediadores Ligados”.  
 
Pela análise das entrevistas semi-estruturadas efectuadas, conclui-se que no Sector não há uma liderança 
visionária, nem uma cultura interna de risco e responsabilização.  
 
O Sector, para além do emprego que gera em actividades paralelas, empregava directamente 11.270 
trabalhadores em 2009 (Relatórios APS e ISP, 2010). 
 
No Sector, tem sido desenvolvida uma orientação empreendedora na procura de soluções de serviço on-
time através de parcerias estratégicas com Clínicas Médicas e Oficinas de Automóveis para uma melhor 
alocação de recursos na área de pós-venda. Estas parcerias têm como objectivo dotá-lo de maior e melhor 
capacidade de resposta, face ao previsível incremento de sinistros, em função do crescimento transversal 
do volume de negócios. Nesta área, verificou-se um aumento da velocidade de liquidação de sinistros de 
81% para 83% entre 2008 e 2009 (Relatório APS, 2010). 
 
Nos últimos cinco anos, o Sector Segurador tem tido bastante instabilidade organizacional interna 
provocada por vários processos de Fusões e Aquisições entre Seguradoras, como são os exemplos das 
“Império/Bonança/Fidelidade/Mundial Confiança”, “Açoreana/Global” e “Lusitania/Real”. Pelo exposto, 
está a demorar bastante a estabilizar e solidificar as novas estruturas organizativas. 
 
O Sector não tem a flexibilidade ou capacidade de resposta necessárias para responder à procura e às 
novas exigências do consumidor Empresa/Particular porque a subscrição dos riscos ainda é feita com 
baixos níveis de autonomia e descentralização nas Seguradoras portuguesas. Para a tomada de decisão de 
recusa ou subscrição de um determinado risco em estruturas descentralizadas (Delegações de 
Seguradoras ou Mediadores) e as respectivas condições aplicáveis (taxas/prémios/coberturas/franquias), 
é necessário analisar e conjugar demasiados critérios, mapas de competências e manuais de autonomia de 
subscrição, prevalecendo a burocracia em vez da autonomia de forma a permitir que o Sector dê 
respostas rápidas e satisfaça o mercado. Os critérios de rigor, adequação, suficiência e parcimónia na 
subscrição de riscos pelo Sector Segurador podem ser da mesma forma atendidos com uma maior 
delegação de competências, maior responsabilização e autonomia de níveis organizativos inferiores e 
descentralização da tomada de decisão. 
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 A) REPUTAÇÃO DO SECTOR 
Os resultados do European Customer Satisfaction Índex - ECSI (2009) indicaram que o Sector Segurador 
liderava, pelo segundo ano consecutivo, o Índice Nacional de Satisfação do Cliente no Sector Financeiro. O 
resultado do Sector Segurador em 2009, que atingiu os 7,27 pontos (Escala 0 a 10), permitiu-lhe manter o 
4º lugar no ranking nacional entre os 13 sectores analisados, estando à frente da Banca, que regrediu um 
lugar. O Sector Segurador manteve-se à frente de sectores como o das Águas, dos Transportes e da 
Internet, entre outros. No conjunto dos resultados (vide Figura 36), o Sector melhorou em todos os 
indicadores analisados e obteve um valor de 7,64 para a Imagem, 7,42 nas Expectativas, 7,74 para a 
Qualidade Apercebida, 6,48 no Valor Apercebido, 6,95 na Lealdade, 7,27 na Satisfação (ECSI) e 7,01 nas 
Reclamações (vide Anexo V.3.). 
 
Figura 36 – Resultados do Sector Segurador português no European Customer Satisfaction Index 
 
Fonte: Relatório ECSI (2010) 
 
 
 B) PARTICIPAÇÃO DE MERCADO (QUOTAS) 
Segundo o Relatório APS (2010), as Seguradoras “Fidelidade-Mundial” e “Ocidental Vida” têm mantido as 
duas primeiras posições no ranking da participação no mercado entre 2007 e 2009 (vide Figura 37). Estas 
duas Seguradoras, em 2009, possuíam uma quota de mercado conjunta superior a 40% o que significa que 
a participação de mercado é bastante concentrada e que a evolução do mercado segurador em Portugal 
está muito dependente do desempenho destas duas Seguradoras.  
 




Figura 37 – Quotas de Mercado das Seguradoras em Portugal no Ramo Vida e Não Vida 
 Fonte: Relatório APS (2010) 
 
 
 C) SATISFAÇÃO DO CLIENTE / RETENÇÃO DE CLIENTE 
Segundo o Relatório ECSI (2010), o Sector Segurador têm vindo a demonstrar uma preocupação crescente 
com a medição dos activos intangíveis, nomeadamente daqueles que se relacionam com a satisfação do 
Cliente.  
 
A existência de Clientes satisfeitos acarreta benefícios de vária ordem para o Sector Segurador que se 
podem traduzir em maior lealdade dos Clientes e, consequentemente, na possibilidade de gerar maiores 
receitas futuras, no reforço da tolerância a alterações nos preços, na baixa de custos de transacções 
futuras, na redução dos custos associados a atracção de novos Clientes e no fortalecimento da reputação.  
 
No conjunto dos resultados do Relatório ECSI (2010), o Sector melhorou em todos os indicadores 
analisados e obteve um valor de 7,64 para a Imagem (superando os 7,32 de 2008), 7,42 nas Expectativas 
(7,13 em 2008), 7,74 para a Qualidade Apercebida (7,53 em 2008), 6,48 no Valor Apercebido (6,21 em 
2008), 6,95 na Lealdade (6,74 em 2008), 7,27 na Satisfação (7,05 em 2008) e 7,01 nas Reclamações (6,65 
em 2008).  
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 D) DISTRIBUIÇÃO 
O Sector Segurador possui uma vasta rede de Delegações, com canais de distribuição que representam 
uma larga cobertura geográfica do território nacional. O número de mediadores inscritos cresceu 2,2% em 
2009 (vide Figura 38), impulsionado pelo alargamento das suas categorias predominantes, os agentes e os 
mediadores ligados.  
 
Figura 38 – Mediadores certificados pelo Instituto de Seguros de Portugal 
 
 
Na sequência da entrada em vigor do novo regime jurídico da mediação de seguros em 2008, os Bancos 
foram formalmente constituídos como Mediadores. De acordo com a actual categorização dos 
Mediadores de seguros (vide Anexo III.1), os “ligados do tipo 1” (incluindo os Bancos e outras instituições) 
formam a categoria predominante na distribuição dos seguros, sendo responsáveis por mais de 55% do 
volume de prémios.  
 
A evolução da estrutura dos canais de distribuição, em 2009, veio reforçar o peso dos balcões dos Bancos 
na comercialização de Seguros representando 2/3 do volume total de prémios.  
 
Os Agentes e os Corretores expandiram a sua actividade em 2009, alargando igualmente a respectiva 
quota na estrutura da distribuição, os primeiros para 20,7% e os segundos para 6,1%. A contrapartida foi 
uma redução acentuada das vendas directas através dos balcões das seguradoras, canal que, desta forma, 
viu diluir a sua importância relativa para apenas 4,2%.  
 
Embora com uma dimensão muito pequena, a Internet revelou-se dos mais dinâmicos canais de 
distribuição em 2009, crescendo as respectivas vendas acima dos 80%. No entanto, a quota deste canal foi 
de 0,14%, sendo praticamente nula no ramo Vida (vide Figura 39). 
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No segmento Vida, os Bancos têm uma clara predominância sobre todos os outros canais de distribuição, 
assumindo uma quota global de 86,7%. Neste segmento, só os restantes Agentes (para além dos Bancos) 
têm também uma presença expressiva na distribuição dos Seguros (tendo crescido, aliás, de forma 
significativa em 2009), já que os balcões das Seguradoras apresentam uma quota inferior a 3% (vide Figura 
39). 
 
Figura 39 – Estrutura da Distribuição no Sector Segurador em Portugal 
 







Bem mais repartida, e mais estável, é a estrutura da Distribuição no segmento Não Vida, ainda que os 
Agentes representem aí mais de 50% da Distribuição. Seguem-se, em dimensão, os Corretores, com uma 
quota próxima dos 20%, sendo depois muito semelhantes (entre os 8 e os 10%) as quotas dos Mediadores 
e dos balcões das próprias Seguradoras.  
 
Mais modesta é a importância relativa de outros canais alternativos de venda directa, como o telefone e a 
Internet, os quais têm uma intervenção ainda muito concentrada no seguro Automóvel (vide Figura 39).  
 
Pelo exposto, o Sector tem uma das maiores redes de distribuição a operar na Economia de Serviços. 






















 E) COMUNICAÇÃO 
Com base nas Entrevistas Semi-Estruturadas efectuadas, concluiu-se que o Sector Segurador, como 
instituição, não executa quaisquer acções de comunicação, nem tem uma Marca institucional. No que 
respeita à publicidade e actividades de promoção de vendas, não existem quaisquer iniciativas nesta área 
que promovam o Sector Segurador. Também se constatou que a comunicação com os Clientes, quer 
Externos ou Internos, é diminuta, ou mesmo, nula.  
 
A Comunicação actual desenvolve-se apenas numa actividade de Relações Públicas (Internas) que consiste 
na organização do Congresso Anual do Sector Segurador. O Sector não desenvolve qualquer programa de 
Relações Públicas ou Assessoria de Imprensa para o exterior para proteger ou promover a sua imagem.  
 
Ao nível da Publicidade Institucional, em 2010/2011, o Sector ainda não implementou qualquer estratégia 
para aumentar a sua notoriedade, nem para difundir ideias ou serviços. 
 
A Força de Vendas do Sector resume-se à Força de Vendas dos seus Operadores (Seguradoras e Agentes), 
que contactam e interagem com os consumidores finais.  
 
Ao nível do Marketing Directo, não existe uma estratégia para utilização de meios directos para comunicar 















 F) PREÇO 
No Sector Segurador, ao preço do seguro dá-se o nome de “Prémio” que inclui os custos de cobertura do 
risco, os custos de aquisição e gestão do contrato e de cobrança, os encargos com a emissão da Apólice. 
Ao Prémio somam-se os impostos e taxas a pagar pelo tomador do seguro e daqui resulta o Prémio total. 
 
Não há estudos sobre a evolução do Preço neste Sector, no entanto, dos resultados das entrevistas semi-
estruturadas efectuadas junto dos responsáveis do Sector Segurador (vide Capítulo IV.2) conclui-se que o 
Preço tem sido influenciado pela “canibalização interna” entre Seguradoras e entre Mediadores e situa-se 
abaixo do limiar mínimo de sustentabilidade em alguns Sub-sectores do Ramo Não-Vida, nomeadamente 
em “Acidentes de Trabalho”, “Doença” e “Automóvel”. Segundo o Relatório APS (2011), por esta razão, 
em 2010, a taxa de sinistralidade do Ramo Não-Vida foi de 75,26%.  
 
Dos resultados das entrevistas semi-estruturadas efectuadas concluiu-se, ainda, que existem alterações no 
Preço com demasiada frequência e elevado desfasamento no nível de preço, para os mesmos riscos, entre 
as Seguradoras que fazem parte do Sector, confundindo os Intermediários e os Clientes. 
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No Seguro Automóvel, o Prémio médio tem vindo a degradar-se nos últimos cinco anos. Os custos com 
sinistros automóveis são elevados relativamente aos Prémios cobrados pelo Sector (vide Figura 40). Com a 
degradação dos Prémios, as taxas de sinistralidade tem aumentado nos últimos anos (Relatório APS, 
2010). 
 
Segundo o Relatório ISP (2009), em 2008, ocorreram cerca de 750 mil sinistros automóveis em Portugal, o 
que significa que as Seguradoras abriram, em média, cerca de 2.800 processos por dia. Com a sua 
regularização, as Seguradoras despenderam aproximadamente 1.353 M€. O prémio médio de Seguro 
Automóvel foi de 265€ (vide Figura 40), valor que, em termos absolutos, é 6% inferior ao do início da 
década anterior, e 25% inferior em termos deflacionados.  
 
Figura 40 – Prémio médio e Custos com Sinistros no Seguro Automóvel em 2008 
 






O Sector Segurador tem assumido um crescente envolvimento na área da Saúde. O financiamento privado 
do Sector da Saúde representa 29% da despesa total em Portugal sendo que, do financiamento privado, 
8,5% é da responsabilidade dos Seguros de Saúde.  
 
Segundo o Relatório APS (2010), em 2009, o Seguro de Saúde, entre os seguros de contratação não 
obrigatória, era o que envolvia o maior número de pessoas seguras, 2,2 milhões. O volume de prémios 
deste Ramo de Seguro atingiu quase 500 M€ em 2009. 
 
 
 G) PESSOAS 
O Sector dispõe de uma força de trabalho capaz e qualificada. Uma análise mais detalhada desta força 
laboral revela uma forte concentração nas classes de funções intermédias do Contrato Colectivo de 
Trabalho, nomeadamente nas dos profissionais qualificados e altamente qualificados. Nas classes 
inferiores à dos profissionais qualificados encontram-se 6,4% dos trabalhadores (Relatório APS, 2010). 
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Com base nas entrevistas semi-estruturadas, concluiu-se que existem muitos profissionais no Sector com 
formação académica em áreas muito diversas.  
 
No Sector Segurador, tendo em conta a multidisciplinaridade do conceito de Seguro e dos Serviços 
complementares prestados, as principais categorias profissionais são desenvolvidas por Gestores (em 
várias áreas de Responsabilidade), por Economistas (sobretudo nos Departamentos Financeiros e de 
Contabilidade), por Juristas/Advogados (nos Departamentos Jurídicos, nos Departamentos de Sinistros e 
nos Departamentos Técnicos onde são desenvolvidos os clausulados dos Seguros), por Engenheiros (nos 
Departamentos de Análise de Riscos e nos Departamentos de Sinistros), por Médicos e Enfermeiros (nos 
Serviços Clínicos das próprias Seguradoras). 
 
 
   H) PROCESSOS 
Com base nas entrevistas semi-estruturadas realizadas, concluiu-se que o Sector tem demonstrado 
apetência para incorporar os efeitos das mudanças tecnológicas, pela natureza dos serviços que oferece.  
 
No Sector, existem algumas Seguradoras pure play, que actuam apenas no meio on-line e que vieram criar 
alguma disrupção por terem desintermediado os processos tradicionais de contratação.  
 
Os processos de contratação off-line (presencial) predominam no Sector mas só estão disponíveis aos 
Clientes das 9.00h às 16.00h (horário de atendimento das Seguradoras) ou até às 19.00h (horários de 
atendimento da maioria dos Agentes de Seguros). Verifica-se, por isso, que o Sector não está always on.  
 
Os processos de contratação on-line ainda não estão suficientemente desenvolvidos pelo Sector e, por 
isso, está “adormecido” ao nível da contratação de Seguros das 19.00h de cada dia até às 9.00h do dia 
seguinte. 
 
Tendo em conta a especificidade dos negócios do canal bancário e protocolos especiais, as Seguradoras 
têm uma estrutura própria para a sua gestão.  
 
Foram potenciadas economias de escala nos processos de Fusão de Seguradoras, entre 2008 e 2010, 
tendo sido levada à prática uma política uniforme de relacionamento com Clientes e Agentes daí 
resultando alguns benefícios, quer ao nível da Imagem, quer ao nível do aproveitamento de 
oportunidades de negócio cruzadas. 
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Ao nível dos Processos, das conclusões retiradas das entrevistas semi-estruturadas efectuadas, o Sector 
desenvolve diligências para aumentar e melhorar o contacto com os Clientes e disponibiliza um conjunto 
de processos e atendimento rápido através dos Call-Centre das Seguradoras.  
 
 
 I) EVIDÊNCIAS FÍSICAS 
A cobertura geográfica do Sector Segurador, em 2008, caracterizava-se por uma grande abrangência e 
dispersão da rede de balcões próprios das Seguradoras. Ao todo, estes balcões ultrapassavam os 1300 e, 
embora quase 1/3 deles estejam situados em Lisboa e Porto, a sua dispersão não deixa de ser elevada 
pelos vários Distritos do país (Relatório APS, 2009). 
 
Através das entrevistas semi-estruturadas efectuadas, concluiu-se que em termos de Instalações físicas, o 
Sector possui boas condições logísticas e de espaços físicos ao nível das Seguradoras. Ao nível dos seus 
BackOffice´s, a maioria das Seguradoras dispõem de Centros de Operações eficazes que reúnem as 
actividades administrativas que não estão descentralizadas. 
 
Através das entrevistas semi-estruturadas, foram reportadas negligências na gestão de algumas 
instalações físicas e no ambiente físico de alguns Agentes de Seguros sobretudo em zonas mais 
descentralizadas das capitais de Distrito. Foram reportadas evidências físicas como a “tristeza” das salas 
de espera, a falta de “animação” nas salas de reuniões, o desconforto de localização, os maus acessos e o 
ambiente físico pouco acolhedor, sobretudo ao nível dos Agentes de Seguros. 
 
 
 V.2.3.3. RECURSOS FINANCEIROS  
Segundo o Relatório APS (2011), em 2010, assistiu-se a uma melhoria significativa dos resultados, 406 M€, 
em comparação com o ano anterior, 260 M€. Um número significativo de operadores (82) obteve 
resultados positivos. A sinistralidade foi muito elevada nos ramos Não Vida (75,3%). O Rácio Combinado 
(Despesas – 28,6% + Sinistralidade – 75,3%) foi muito elevado, de 103,9%. Foram, portanto, os resultados 
financeiros que influenciaram muito positivamente os resultados finais e totais.  
 
O grau de cobertura de responsabilidades do Sector Segurador foi, em 2010, de 106,2%, o que significa um 
excedente de cerca de 3,4 mil M€. O rácio de solvência baixou de 200%, em 2009, para 178% em 2010 
(vide Capítulo III, Figura 28).  
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O Sector Segurador é o maior investidor institucional de Portugal. Os activos geridos pelas Seguradoras 
são de 62,2 mil M€, sendo de 58,2 mil M€ os activos de investimento. Cerca de 10%, 6 mil M€, estão 
investidos em Dívida Pública Portuguesa (Relatório APS, 2011). 
  
Segundo o Relatório ISP (2011), em 2010, verificou-se uma relativa estabilidade do Activo e uma ligeira 
redução do Passivo, sobretudo decorrente da diminuição das Provisões Técnicas, o que se traduziu num 






Figura 41 - Composição do Balanço das Seguradoras portuguesas em 2010 no Programa Solvência II 
 






Num regime baseado no reconhecimento de todos os riscos incorridos pelos operadores, os requisitos de 
capital aumentaram de forma significativa, no entanto, o capital disponível registou também um 
incremento de relevo o que se traduziu na manutenção de níveis adequados de solvência, para a 
generalidade dos operadores, constatando-se a existência de margens de segurança significativas.  
 
Da conjugação de todos estes factores, resulta a manutenção, em termos médios, de um nível de solidez e 





                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 107
  







Desenvolve-se abaixo a Análise SWOT do Sector Segurador em 2011 (vide Quadros 1, 2 e 3). 
 
 





DIMENSÃO OPORTUNIDADES (O) AMEAÇAS (T) 
POLÍTICA 
(Pol) 
OPol1: Novo Governo. Mudança de sentido político.  
OPol2: Reforma da Segurança Social (PAEF) pode 
gerar procura do complemento de reforma no Sector. 
OPol3: Políticas restritivas de Saúde Pública podem 
despoletar aumento da procura de Seguros de Saúde. 
OPol4: Política de Defesa Pública ineficaz no combate 
à criminalidade pode aumentar a procura de Seguros. 
TPol1: Políticas de austeridade do PAEF com a 
intervenção do FMI/União Europeia em Portugal. 
TPol3: Políticas Públicas restritivas para cumprimento 
das metas orçamentais e deficit fixados pela UE27. 
TPol3: Política de privatizações prevista no PAEF 
contempla Empresas Públicas do Sector Segurador, o que 
irá provocar maior incerteza e instabilidade no mercado. 
ECONÓMICA 
(Econ) 
OEcon1: O PAEF veio introduzir transparência e 
disciplina nas finanças públicas. 
OEcon2: Aumento das Exportações. 
OEcon3: Aumento das PME associadas às TIC. 
OEcon4: Desinvestimento no SNS e aumento dos 
custos da saúde para as famílias. 
OEcon5: Insuficiente cobertura de riscos em Portugal. 
TEcon1: Crise Económica introduz incerteza nos 
mercados e redução do clima de confiança na Economia. 
TEcon2: Perda de poder de Compra nos Particulares e 
dificuldades financeiras nas Empresas. 
TEcon3: Aumento do desemprego. 
TEcon4: Aumento de Impostos. 
TEcon5: Redução da poupança das Famílias. 
SOCIAL 
(Soc) 
OSoc1: Crescente Exigência dos Consumidores. 
OSoc2: Alterações nos comportamentos de compra 
do consumidor: aumento dos pagamentos on-line. 
OSoc3: Crescimento das redes sociais. 
OSoc4: Relação positiva entre o nível de educação e a 
poupança. 
TSoc1: Aumento de criminalidade em Portugal. 
TSoc2: Instabilidade Social. 
TSoc3: Alteração do conceito de família. 
TSoc4: As gerações mais novas e mais qualificadas não 
têm acesso aos empregos melhores e mais estáveis. 




OTec1: Inovações Tecnológicas com aplicação directa 
no Sector Segurador. 
OTec2: Crescimento das transacções comerciais por 
via electrónica. 
TTec1: Ciclo vertiginoso de inovação tecnológica. 
TTec2: Dificuldades de adaptação às mudanças 
tecnológicas nalguns segmentos de mercado. 
AMBIENTAL 
(Amb) 
OAmb1: Aumento do investimento em Energias 
Renováveis criará novas actividades seguráveis. 
OAmb2: Aumento da Responsabilidade Ambiental nas 
Empresas e Famílias. 
TAmb1: Alterações Climáticas e Fenómenos Naturais. 
TAmb2: Aumento do risco sísmico em Portugal. 
LEGAL 
(Leg) 
OLeg1: Nova Lei de Mediação. 
OLeg2: Novo modelo de Supervisão Financeira. 
OLeg3: Nova Lei de cobranças: redução dos prazos. 
OLeg4: Nova Lei do Contrato de Seguro: redução dos 
Prazos Médios de Emissão das Apólices. 
TLeg1: Nova Lei das Cobranças: Ameaça de perdas de 
carteiras importantes. 
TLeg2: Lentidão dos Tribunais. 
TLeg3: Redução dos prazos legais na regularização dos 
processos de sinistro. 
DEMOGRÁFICA 
(Dem) 
ODem1: Aumento da Esperança Média de Vida. 
ODem2: Concentração da População no Litoral. 
TDem1: Envelhecimento da População (aumento da 
longevidade e redução da taxa de natalidade). 
TDem2: Aumento da imigração não qualificada. 
 
Fonte: Elaboração própria 




Quadro 2 - Matriz de Análise Interna (S / W) 
 
DIMENSÃO PONTOS FORTES (S) PONTOS FRACOS (W) 
ORGANIZAÇÃO  
(Org) 
SOrg1: Estrutura de Recursos Humanos com bom 
nível de qualificações em resultado das 
contratações e formação nos últimos dez anos. 
SOrg2: Redução da média etária na estrutura de 
recursos humanos do Sector assegura maior 
longevidade. 
SOrg3: Aumento das qualificações no Sector nos 
últimos três anos e a redução da média etária 
geram menor resistência à mudança e maior 
preparação para enfrentar contingências. 
WOrg1: Fraca litigância e falta de sensibilidade para o 
risco nos operadores do Sector. 
WOrg2: Fusões e Aquisições de grandes Grupos 
Multinacionais. 
WOrg3: Elevado nível de concentração de mercado. 
WOrg4: Subcontratação generalizada de Peritos e 
Empresas de Assistência ao Cliente diminuem a 
qualidade de serviço. 
MARKETING  
(Mark) 
SMark1: Rede de Distribuição com boa implantação 
e ampla cobertura geográfica. 
SMark2: Forças de Vendas muito agressiva. 
SMark3: Aumento dos serviços periféricos ao 
Seguro. 
SMark4: Elevada Competência e Rigor Técnico na 
Subscrição de Riscos na maior parte das 
Seguradoras do Sector. 
SMark5: Serviços de Atendimento 24 horas na 
maior parte das Seguradoras do Sector. 
SMark6: Sector optimiza os processos através da 
automatização e informatização dos Serviços.  
SMark7: Bons Programas Nacionais de Formação 
ministrados pela APS. 
WMark1: Sector Segurador não tem uma Estratégia de 
Marketing. 
WMark2: Sector Segurador não tem uma Marca. 
WMark3: Seguros de Vida tecnicamente 
desactualizados. 
WMark4: Seguros demasiado técnicos e complicados 
para o consumidor médio. 
WMark5: Deficiente oferta de Seguros para PME’s. 
WMark6: Limitações na Subscrição de riscos por 
insuficiências dos tratados de resseguro no Sector 
Segurador. 
WMark7: Sector Segurador provoca alterações 
tarifárias com demasiada frequência, confundindo os 
intermediários e Clientes. 
WMark8: Deficit de Conhecimentos Técnicos nos 




SFin1: Solidez Económico-Financeira do Sector 
Segurador. 
SFin2: Rácio de Solvência do Sector bastante 
positivo. 
SFin3: Carteira de investimentos bastante 
equilibrada e diversificada. 
WFin1: O Projecto Solvência II exige um esforço 
financeiro às Seguradoras nas margens de solvência. 
WFin2: Redução da margem de solvência das 
Seguradoras em 2010. 
WFin3: Elevado rácio de sinistralidade nos Ramos Não 
Vida degrada os recursos financeiros do Sector. 
Fonte: Elaboração própria 
 
 





Quadro 3 - Matriz SWOT aplicada ao Sector Segurador português 
 
 PONTOS FORTES (S) PONTOS FRACOS (W) 
OPORTUNIDADES (O) f 1 
(Aproveitar O; Maximizando S)
f 4 
(Aproveitar O; Minimizando W)
AMEAÇAS (T) f 2 
(Combater T; Maximizando S) 
f 5 
(Combater T; Minimizando W) 
PONTOS FORTES (S) N.A. f 3 
(Maximizar S; Minimizando W) 
PONTOS FRACOS (W) f 3 
(Minimizar W; Maximizando S) 
N.A. 





















 A) DINÂMICAS SWOT PROPOSTAS PARA O SECTOR SEGURADOR EM PORTUGAL 
 






O Sector Segurador deve maximizar a sua Rede de Distribuição (SMark1), na sequência da publicação da 
Nova Lei da Mediação (OLeg1) que originou o aumento do número de Formandos na APS, os futuros 
Agentes de Seguros. 
 
 A Solidez Económico-financeira do Sector Segurador (SFin1) deve ser maximizada para aumentar a 
confiança dos Clientes e estes canalizarem as suas poupanças e investimentos para o Sector Segurador 
perante Políticas Públicas ineficazes e restritivas na Saúde e na Segurança Social (OPol2 e OPol3).  
 
O Sector apresenta sistemas de incentivos entre Seguradoras e Mediadores bastante aliciantes e flexíveis 
para os intermediários que podem ser aproveitados pelo Sector para integrar e motivar o maior número 
possível de novos Agentes que se encontrem em formação pela APS (SMark7), desde a entrada em vigor, 
em 2008, do novo regime jurídico aplicável à mediação de seguros (OLeg1) em Portugal. 
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Os efeitos nefastos da incessante e vertiginosa inovação tecnológica (TTec1, TTec2) devem ser combatidos 
através de programas de formação contínua e acções de sensibilização que o Sector Segurador deve 
colocar em prática (SOrg1 e SMark7) maximizando todas as vantagens de utilização das novas tecnologias 
para aumento da produtividade e qualidade de processos no Sector. 
 




O Sector Segurador dispõe de Canais directos e indirectos de Distribuição com boa implantação e ampla 
cobertura geográfica (SMark1) que lhe proporciona uma grande agressividade comercial, minimizando os 
efeitos nefastos das limitações técnicas na subscrição de seguros que resultam dos tratados de Resseguro 
que cada Seguradora celebra periodicamente (WMark6).  
 
As Seguradoras não devem alterar frequentemente as suas políticas de descontos comerciais/bónus em 
vários ramos de seguro porque as grandes variações de Preço que têm ocorrido (WMark7) confundem os 
intermediários e os Clientes. Devem maximizar a competência técnica dos Departamentos de Subscrição 
de Riscos (SMark4) para que o Sector transmita sinais de maior estabilidade nos processos de contratação 
e eleve os níveis de confiança dos intermediários e Clientes. 
 





O novo quadro político em 2011 e o desinvestimento público no Serviço Nacional de Saúde que já foi 
anunciado (OPol1 e OEcon4) vão despoletar maior propensão para as famílias recorrerem a Seguros de 
Doença e Poupança que deve ser aproveitada pelo Sector actualizando tecnicamente os Seguros 
(WMark3), construindo soluções e serviços periféricos à medida dos baixos rendimentos médios das 
Famílias, aproveitando para simplificar os clausulados das Apólices de Seguro para tornar a informação 








O Sector deve combater a ameaça que constituem os ciclos vertiginosos de inovação tecnológica (TTec1), 
bem como a resistência às mudanças tecnológicas por parte de alguns intermediários e famílias (TTec2) 
colmatando e minimizando as carências de conhecimentos técnicos detectadas nas estruturas comerciais 
e redes de vendas do Sector (WMark8) através de programas de formação nos domínios da informática e 
novas tecnologias direccionadas aos Agentes. 
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V.3. OBJECTIVOS DE MARKETING 
Apresentam-se abaixo os Objectivos de Marketing definidos para o Sector Segurador (vide Quadro 4). 
 
Quadro 4 – Objectivos de Marketing 
 OBJECTIVOS ESTRATÉGICOS DE MARKETING OBJECTIVOS OPERACIONAIS DE MARKETING 
ObE1) ASSEGURAR ADEQUADOS NÍVEIS DE 
SOLIDEZ TÉCNICA POR PARTE DOS OPERADORES. 
  Aumentar os Prémios de Seguro nos Ramos Não Vida 
acima de 4.350 M€. 
  Aumentar Prémios emitidos nos Ramos Vida acima de 
11.000 M€. 
  Aumentar os Prémios de Seguro Ramos Vida per capita 
acima de 1.000€. 
  Aumentar os Prémios de Seguro per capita Ramos Não 
Vida acima de 400€.  
  Aumentar o peso relativo dos Ramos Não Vida acima de 
30% nos Prémios globais emitidos.  
  Aumentar a receita emitida do Seguro de Doença acima de 
540 M€. 
  Aumentar a receita emitida no Ramo Automóvel acima de 
1.800 M€. 
  Aumentar a receita processada no Ramo Incêndio e outros 
Danos acima de 750 M€. 
ObE2) CRIAR E DESENVOLVER A MARCA 
“PORTUGAL SEGURO”. 
  Desenvolver um Plano de Comunicação. 
  Obter notoriedade e valor para a marca. 
ObE3) INOVAR NA OFERTA. 
  Desenvolver novas soluções de Seguros. 
  Desenvolver novas formas de Distribuição. 
  Desenvolver Processos de contratação adaptados às novas 
tecnologias. 
ObE4) REORGANIZAR O MODELO DE 
DISTRIBUIÇÃO DO SECTOR. 
  Coordenar a actuação entre Seguradoras e Distribuidores. 
  Desenvolver Novas Parcerias com Entidades Externas. 
  Fomentar a Venda Directa (Gestores PME). 
  Diversificar: Novos Canais (Banca, Internet). 





 OBJECTIVOS ESTRATÉGICOS DE MARKETING OBJECTIVOS OPERACIONAIS DE MARKETING 
ObE5) ELEVAR A QUALIDADE NA PRESTAÇÃO DE 
SERVIÇOS AO CLIENTE. 
  Desenvolver novas soluções de Seguros de Protecção 
para os Segmentos Alvo. 
  Reduzir o tempo médio de resposta a reclamações 
directas dos consumidores ao Regulador ou via Livros de 
Reclamações de 25 dias (2009) para menos de 20 dias. 
  Reduzir o tempo médio de resposta a pedidos de 
esclarecimento de 2,3 dias (2009) para menos de 2 dias. 
  Obter um índice de Satisfação do Cliente no ECSI 2012 
superior a 7,35 e de Lealdade superior a 7,00. 
ObE6) AUMENTAR A PRODUTIVIDADE COM 
ALTERAÇÕES NOS PROCESSOS E TECNOLOGIAS. 
  Reduzir prazos médios de pagamento e cobrança. 
  Aumentar a Eficiência na Gestão de Sinistros 
(Tempo/Custo). 
  Optimizar os recursos globais: Pessoas, Processos e 
Evidências Físicas. 
  Racionalizar as Estruturas Orgânicas (Sinergias). 
  Aumentar a qualidade na Informação de Gestão. 
ObE7) MELHORAR A GESTÃO DE RISCOS. 
  Reduzir o rácio de sinistralidade global abaixo de 80%. 
  Reduzir os custos de sinistralidade do Ramo Vida abaixo 
de 10 mil M€. 
  Reduzir os custos de sinistralidade do Ramo Não Vida 
abaixo de 3,5 mil M€. 
  Desenvolver critérios de Subscrição Equilibrada. 
ObE8) DESENVOLVER PROJECTOS DE ACÇÃO SOCIAL, 
RESPONSABILIDADE AMBIENTAL E INVESTIGAÇÃO 
CIENTÍFICA. 
  Criar a Fundação Portugal Seguro até ao final de 2012. 












V.4. ESTRATÉGIA DE MARKETING 
 V.4.1. SEGMENTAÇÃO 
O Sector tem uma vocação de full provider e vai adoptar uma Estratégia de Segmentação Diferenciada.  
 
Apresenta-se abaixo a macro-segmentação com base nos níveis de impacto do risco em cada Ramo de 
Seguros, Vida e Não Vida. Estes níveis de impacto de risco são classificados através de dois critérios: “Risco 
Patrimonial ou Pessoal do Cliente” e o “Histórico de Sinistralidade do Cliente” (vide Quadros 5 e 6). 
 
Quadro 5: Macro-Segmentação para o Ramo Não Vida 
NÍVEIS DE IMPACTO 
DO RISCO CLASSIFICAÇÃO CRITÉRIOS 
1 MUITO BAIXO 
Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente < 10.000€  
Histórico de sinistralidade do Cliente: 0 Sinistros nos últimos 3 anos 
2 BAIXO 
10.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente  50.000€ 
Histórico de sinistralidade do Cliente: 0 Sinistros nos últimos 3 anos  
3 MÉDIO 
50.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente  200.000€ 
Histórico de sinistralidade do Cliente: 1 Sinistro nos últimos 3 anos.  
4 ALTO 
200.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente  500.000€ 
Histórico de sinistralidade: 2 Sinistros nos últimos 3 anos. 
5 MUITO ALTO 
Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente > 500.000€ 
Histórico de sinistralidade: >2 Sinistros nos últimos 3 anos  
Fonte: Elaboração própria 
 
Quadro 6: Macro-Segmentação para o Ramo Vida 
NÍVEL DE IMPACTO 
DO RISCO CLASSIFICAÇÃO CRITÉRIOS 
1 MUITO BAIXO 
Risco Pessoal do Cliente < 5.000€  
Histórico de Saúde: 0 Eventos Graves e/ou Leves nos últimos 5 anos 
2 BAIXO 
5.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente 25.000€ 
Histórico de Saúde: 0 Eventos Graves e/ou Leves nos últimos 5 anos 
3 MÉDIO 
25.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente  100.000€ 
Histórico de Saúde: 0 Eventos Graves e 1 Evento Leve nos últimos 5 anos 
4 ALTO 
100.000€  Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente  250.000€ 
Histórico de Saúde: 0 Eventos Graves e 2 Eventos Leves nos últimos 5 anos 
5 MUITO ALTO 
Risco Patrimonial ou Risco Pessoal do Cliente > 250.000€ 
Histórico de Saúde: 1 Evento Grave e/ou > 2 Leves nos últimos 5 anos 
Fonte: Elaboração própria 
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O Sector vai adoptar dois tipos de abordagem ao mercado numa perspectiva blended, on-line e/ou off-line. 
Pretende-se adoptar uma micro-segmentação de “Empresas”, com base no critério “dimensão” (Micro      
ou PME), enquanto que no segmento de “Particulares” o critério é o “rendimento mensal - Rm”           






Quadro 7: Segmentação do Sector Segurador  
 MICRO-SEGMENTAÇÃO 
ABORDAGEM OFF-LINE ABORDAGEM ON-LINE 
EMPRESAS PARTICULARES EMPRESAS PARTICULARES 


























1 1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 2 2 2 2
3 3 3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4 4 4
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1 1 1 1 1 1 1 1
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3 3 3 3 3 3 3 3
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1 1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 2 2 2 2
3 3 3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 5 5 5
SEGUROS DE 





1 1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 2 2 2 2
3 3 3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 5 5 5
       Legenda: “R” = Rendimento mensal dos Particulares; “SMN” = Salário Mínimo Nacional 
Fonte: Elaboração própria 
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 V.4.2. POSICIONAMENTO 
O Sector Segurador vai posicionar-se como prestador de Serviços de qualidade, trabalhando uma 
identidade e mix da Marca assente no lado emocional e racional, com uma forte componente tecnológica 
e de inovação.  
 
O Sector vai posicionar-se como “Descobridor” junto do mercado, indo ao encontro das experiências do 
consumidor, convidando-o a experimentar novas formas de contratação dos Seguros, oferecendo-lhe 
interactividade, variedade, conveniência e conforto no processo de contratação off-line e on-line. 
 
Ao nível do posicionamento racional, vão ser enfatizados os benefícios de Protecção, Segurança, 
Estabilidade, Solidez do Sector de forma explícita dirigindo-se ao lado mais racional dos consumidores 
destacando a qualidade técnica dos Serviços Central (Seguro) e dos Serviços Periféricos, a simplicidade e 
rapidez de contratação, a automatização e multiplicidade de Seguros para coberturas dos riscos 
pretendidos e a fiabilidade do Sector Segurador.  
 
Ao nível do posicionamento emocional, vai procurar-se obter reacções e associações emocionais 
favoráveis projectando na mente do consumidor as relações de confiança, emoção na contratação, 
fidelidade ao Cliente, partilha de responsabilidades e a responsabilidade social do Sector Segurador.  
 
Com estas estratégias, vai-se apostar nas experiências e emoções do consumidor, naquilo que ele pode 
sentir, conhecer, ver e ouvir quando acontece um sinistro e “nada” está protegido, ou por outro lado, 
“tudo” está protegido, em segurança e com a garantia de um serviço de compensações rápido e eficaz 
para que a sua vida flua sem percalços. Para se posicionar de acordo com a estratégia definida, vai-se 
apostar na prestação de serviços com “amigabilidade” e “maneabilidade”, quer nas estruturas físicas, quer 
as plataformas on-line que vão ser criadas.  
 
 
 V.4.3. FONTES DE MERCADO 
A concorrência das Seguradoras que pertencem ao Mercado Internacional não é relevante, nem 
expressiva, pois satisfazem apenas as necessidades das filiais portuguesas de Empresas Multinacionais que 
incluem os seus Programas de Seguro juntamente aos da “casa-mãe”. Neste sentido, o Sector Segurador 
não é ameaçado pela concorrência não tendo, por isso, estratégias de actuação em relação aos 
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 V.4.4. GESTÃO DA MARCA 
 
O Sector vai criar e desenvolver a Marca institucional “Portugal Seguro”. A Marca vai reflectir uma 
identidade que representa a missão ou os benefícios que o Sector pretende transmitir, através de 
associações que criem no mercado uma imagem reconhecida. Esta Marca será um símbolo no qual os 
consumidores deverão confiar ao longo do tempo e que assinala qualidades intangíveis dos Seguros e 
Serviços oferecidos. Desta forma, vão ser criadas associações à Marca que vão determinar uma resposta 
cognitiva (notoriedade), afectiva (estima/preferência) e comportamental (adesão/fidelidade), que lhe vai 
acrescentar valor. O Sector Segurador pretende com a estratégia de branding gerar comportamentos de 
reconhecimento, seguidismo, identificação, partilha e imitação no mercado. 
 
A imagem da Marca vai criar um sinal cognitivo, afectivo e comportamental traduzido num conjunto de 
elementos que dão uma identidade de “Confiança” e “Transparência” transportando consigo associações 
à sensação de “Conforto” e “Segurança” junto do Cliente.  
 





RELAÇÕES FORTES - VERDADE - EMOÇÃO - HUMANIDADE -  PROTECÇÃO - CONFORTO - SUSTENTABILIDADE 
 
A identidade de Marca vai assentar numa estrutura de dupla marca, em que uma parte do identity-mix 
assegurará a identidade do Sector Segurador, enquanto que a outra parte identificará diferenciadamente 
cada Seguradora ou Agente que faz parte do Sector.  
 
Esta Estratégia vai transportar as Empresas do Sector Segurador numa âncora fixada pelo Sector 
Segurador como um todo, uma vez que a Marca vai congregar uma “pirâmide de Marcas independentes” 
de forma a construir uma relação de coopetição (cooperação em competição) que promova o Sector 
Segurador junto da Sociedade Civil e Empresarial.  
 






Figura 42 – Logótipo da Marca “Portugal Seguro” 
 
Fonte: adaptado de APS (2010) 
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O logótipo que a APS utilizou no Congresso Interno do Sector, em 2010, vai ser aproveitado e 
desenvolvido na estratégia de gestão da Marca (vide Figura 42). Na estratégia de dupla Marca, este 
logótipo será associado à estratégia de comunicação das Empresas do Sector Segurador. 
 
O tipo de letra escolhido procura traduzir o posicionamento racional e emocional do Sector. As cores 
utilizadas no logótipo, as da Bandeira portuguesa, fazem uma ligação ao lado emocional com o sentido 
patriótico. A dimensão emocional transmitida pelas cores estabelece-se também pelo seu significado 
coerente com os valores distintivos da Marca. O Vermelho significa poder, vitalidade e ambição. O Verde 
tem afinidades com conforto, equilíbrio e estabilidade. O Amarelo relaciona-se com inovação e energia. 
 
A assinatura da Marca, “Portugal Seguro”, vai aparecer associada ao logótipo para traduzir de forma 
bastante rápida e intuitiva os sete valores da Marca.  
  
O Sector Segurador vai subcontratar a elaboração de um Manual de Normas Gráficas que vai conter um 
conjunto de regras e de recomendações que vão garantir uma correcta utilização da imagem corporativa e 
dos elementos que a constituem: logótipo, símbolo, assinatura, tipografia e cores. A difusão desse manual 
junto dos operadores do Sector e sua aplicação será fundamental para a consistência, credibilidade e 
notoriedade.  
 
O mercado valoriza cada vez mais a estética, o design e a coerência gráfica. A identidade e uma imagem 
corporativa sólidas e coerentes podem ser, elas próprias, fontes de reforço da fidelização dos Segurados e 





















As características intrínsecas do Seguro são formadas por um conjunto de Coberturas/Capitais Seguros 
(Fórmula), aos quais são aplicadas Taxas/Franquias (Performance), de acordo com os riscos associados e 
que resultam de um contrato de seguro, a Apólice, que tem um determinado design associado.  
 
O Design do Seguro é trabalhado através dos aspectos visuais presentes na oferta, nos Folhetos e Cartazes 
de cada Ramo de Seguro, na Proposta de Subscrição e nos documentos físicos das Condições Gerais e 
Especiais para que os Seguros sejam fáceis de conceber, de distribuir, de entender e de contratar. 
 
O Estilo dos Seguros vai ligar-se à emoção, ao lado afectivo e cosy da vida. 
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Os Serviços comercializados são bastante “uniformizados” pois a maioria das Apólices de Seguro são 
construídas a partir de uma “Apólice Uniforme”, pelo que devem seguir este “ponto de partida” como 
base inalterável que é definida pelo Instituto de Seguros de Portugal. 
 
Os Serviços Periféricos associados ao Seguro que vão ser desenvolvidos são os Serviços de Peritagem, 
Prevenção e Segurança, Reparação de Danos materiais e corporais que o Sector Segurador irá prestar 
directamente ao Segurado ou através de uma rede de aliados estratégicos como os Agentes de Seguros, 
Empresas de Peritagem, as Clínicas Médicas convencionadas e as Oficinas Preferenciais contratadas para a 
reparação ou indemnização quer de danos materiais, quer de corporais.  
 
No Sector Segurador vão ser desenvolvidas três novas ofertas de serviço: 
a) Micro-Seguro: este Seguro vai assumir-se como um mecanismo para proteger particulares de baixos 
rendimentos contra os riscos patrimoniais e pessoais legalmente exigidos. O âmbito de cobertura, as 
franquias e os clausulados particulares são definidos com base nas necessidades, no rendimento e no 
nível de risco do Tomador. O Prémio de Seguro é ajustado tendo em conta os factores atrás referidos. 
Este Seguro é dirigido exclusivamente a um segmento de mercado específico, de baixo poder de compra 
e de baixos rendimentos devidamente comprováveis. 
b) Segurbox: para “tangibilizar” o Seguro. Esta nova oferta implica a inversão da lógica de contratação. 
Este Seguro passa a ser comercializado como se de um “produto tangível” se tratásse. O Cliente pode 
comprar o Seguro adquirindo a Segurbox (vide Figura 44) por um determinado preço fixo. O processo de 
compra do Seguro continua a desenvolver-se após a aquisição da Segurbox. O Consumidor, num PC, ao 
inserir o DVD disponibilizado na Segurbox (vide Figura 45) pode aceder ao menu de Seguros, Coberturas, 
Capitais ou Franquias e pode escolher a combinação que melhor se adapta aos riscos que pretende 
segurar. Traduz-se na contratação on-line, com o tempo e conforto que o Cliente necessitar. 
 c) Site E-Seguro (Seguros Electrónicos): para “virtualizar” o Seguro. Esta nova oferta implica o aumento 
dos níveis de serviço para o mercado on-line. O Cliente vai poder simular prémios, coberturas e 
franquias através do site e poderá comprar este Seguro de imediato, escolhendo a sua combinação de 
cobertura de risco. É o próprio Cliente que emite a sua apólice através do site “E-Seguro”, preenchendo 
uma proposta de seguro electrónica, e acciona de imediato o Seguro, a qualquer hora, onde quer que 
esteja, pagando o prémio através de meios electrónicos de pagamento disponibilizados no site. Esta 
oferta on-line permite diversificar e elevar o nível de serviço, projectando uma redução de tempo e 
custos na óptica do Cliente. Permite, ainda, reduzir o tempo médio de emissão e cobrança de apólices 
no Sector. 
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A Qualidade no Sector Segurador vai assentar num elevado nível de prestação de serviço. O Sector 
Segurador não deve oferecer nos seus planos de seguros apenas as coberturas e capitais seguros mínimos 
legais (excepto no Micro-seguro).  
 
O Sector Segurador tem que respeitar a conformidade das normas imanadas do Instituto Seguros de 
Portugal. Os períodos em risco previstos nos contratos de Seguro têm obrigatoriamente a durabilidade 
acordada entre as partes. A confiabilidade é uma aposta do Sector Segurador na reparação dos danos nos 
sinistros. 
 
A única oferta no Sector com embalagem física será a Segurbox. Esta terá uma função técnica de 
comodidade de utilização na subscrição do Seguro e de facilidade de armazenagem de dados (DVD da 
Segurbox) sobre a Apólice de seguro.  
 
A função de Comunicação da embalagem expressa-se no impacto visual projectado, no reconhecimento e 
identificação da dupla marca, na transmissão do posicionamento racional e emocional pretendido, na 
informação prestada ao consumidor na caixa e na projecção de estímulos à compra por impulso. 
 
Ao nível dos serviços complementares, vão ser oferecidos diversos serviços ao Cliente ao nível da 
consultoria de prevenção e segurança, regularização de sinistros, controlo de sinistralidade e rentabilidade 
dos Segurados, a assistência aos Segurados, entre outros.  
 
Na estratégia de Investigação e Desenvolvimento de novos Serviços vão ser exploradas as seguintes áreas: 
- Responsabilidade Ambiental: o facto de se tratar de um risco não suficientemente conhecido pelo 
mercado nacional, aliado à dimensão que poderão assumir os custos com a adopção de medidas de 
prevenção e reparação de danos ambientais, e à dificuldade em colocar estes riscos no mercado de 
resseguro, justificam algumas limitações que o Sector Segurador deverá procurar resolver futuramente. 
- NanoTecnologias: desenvolvimento de iniciativas no sentido de se preparar a adaptação a esta área em 
forte expansão a nível internacional. Através das Seguradoras, irá investir-se em formação altamente 
especializada ao nível das novas tecnologias, de forma a preparar a implementação plena de 
NanoTecnologias nos Seguros a partir de Janeiro de 2013. 
 
 V.5.2. DISTRIBUIÇÃO 
Tendo em conta os três níveis de cobertura do mercado-alvo, os circuitos de distribuição irão responder às 
exigências de informação, conveniência, variedade e serviços de assistência ao consumidor, não 
descurando a avaliação das margens a obter por cada elemento do circuito. 
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Neste sentido, vai adoptar-se uma Distribuição Dual através de vários circuitos de distribuição directos e 
indirectos para os mesmos serviços. O “Circuito Directo” de Distribuição é aquele em que as Seguradoras 
chegam directamente ao consumidor (vide Quadro 8) enquanto que no “Circuito Indirecto” de 
Distribuição são os intermediários que desempenham uma diversidade de funções entre a Seguradora e o 
Consumidor (vide Quadro 9).  
 
Quadro 8: Circuito directo de Distribuição 
CANAL DIRECTO ESTRATÉGIA DE DISTRIBUIÇÃO 
DELEGAÇÕES INTENSIVA 
TELEFONE SELECTIVA 
INTERNET SELECTIVA OU INTENSIVA 















Quadro 9: Circuito indirecto de Distribuição 
DISTRIBUIDOR 
RELAÇÃO CONTRATUAL ENTRE 
SEGURADORAS E DISTRIBUIDORES 
ESTRATÉGIA DE 
DISTRIBUIÇÃO 
MEDIADORES LIGADOS Exclusividade EXCLUSIVA 
AGENTES 
Exclusividade EXCLUSIVA 
Não Exclusividade INTENSIVA 
Preferencial SELECTIVA 
CORRETORES Não Exclusividade SELECTIVA 
BANCOS 
Não Exclusividade SELECTIVA 
Exclusividade EXCLUSIVA 
Fonte: Elaboração própria 
 
A Distribuição será intensiva ao nível do canal indirecto de distribuição através da escolha de uma 
multiplicidade de agentes de seguros heterogéneos que assegurem distribuição massiva de Seguros 
legalmente obrigatórios.  
 
A estratégia de Distribuição Exclusiva vai ser aplicada aos Mediadores Ligados (vide Anexo III.1) para os 
quais as Seguradoras escolhem uma densidade de distribuição em que apenas existe um único ponto de 
venda numa localização geográfica específica, por concelho (normalmente), onde se faz representar com 
um Agente exclusivo. 
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A Distribuição Selectiva será adoptada ao nível dos “Agentes Preferenciais”, que são Agentes de Seguros 
tradicionais (Singulares ou Colectivos), sem qualquer contrato de exclusividade, mas que têm com as 
Seguradoras contratos de objectivos comerciais muito exigentes, sendo escolhidos selectivamente, dentro 
de uma zona geográfica específica. 
 
Os “Circuitos Electrónicos” de Distribuição vão utilizar a Internet para disponibilizar os serviços para 
consumo ou uso dos consumidores. Neste circuito directo irá ser praticada uma estratégia de distribuição 
selectiva. As principais vantagens da entrada do Sector Segurador no mercado virtual/electrónico são a 
poupança de recursos/reduzir custos (por exemplo anulando a necessidade de pontos de venda físicos), 
testar novos produtos no mercado e elaborar estudos de mercado, adequando a oferta em função dos 
gostos, preferências e necessidades dos consumidores.  
 
As Parcerias de Circuito com Alianças Estratégicas vão fazer parte do mix de distribuição do Sector, quer 
no circuito directo quer no circuito indirecto, com vista à organização e distribuição dos serviços desde a 
Seguradora ao consumidor final. Vão ser desenvolvidas parcerias entre o Sector Segurador e diversas 
Associações e Empresas que operam em Portugal como Agências de Viagens, o Automóvel Clube de 
Portugal e Hipermercados, entre outras, para que, numa relação simbiótica, possam utilizar 
reciprocamente os seus circuitos de distribuição.  
 
A Força de vendas (Pessoal, de Relacionamento e Empresarial) no Sector Segurador é implementada no 


















No Sector Segurador vão ser distribuídos três novos tipos de Seguro: 
a) Micro-Seguro: vai ser distribuído apenas através do circuito directo, com uma estratégia intensiva, 
porque o mecanismo de contratação obriga à entrega de comprovativos de rendimentos do Tomador 
de Seguro, a uma análise técnica posterior e à comunicação da decisão para contratação ou recusa do 
pedido.  
b) Segurbox: será comercializada como um “produto tangível”, no circuito indirecto, através de uma 
distribuição intensiva em Grandes Superfícies, Hipermercados, Lojas de Telemóveis e Lojas de 
Informática. 
c) E-Seguro (Seguros Electrónicos): terá uma distribuição selectiva on-line, no circuito directo, que 
permite desintermediar a contratação de Seguros e, por isso, reduzir o tempo médio de emissão e 
cobrança de apólices aumentando a produtividade no Sector. 
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No âmbito deste plano, o Sector Segurador vai redefinir o papel que devem desempenhar os “Agentes de 
Seguros” no mercado, através dos seguintes pontos: 
• Os Agentes de Seguros deverão aportar práticas de Marketing inovadoras fornecidas pela própria 
Seguradora, que aprofundam e alargam o mercado, desenvolvendo nos consumidores a consciência 
da importância de proteger a sua integridade física e/ou o seu património. 
• No âmbito da divulgação de informação, os Agentes de Seguros deverão disponibilizar aos seus 
Clientes os elementos necessários para que estes tomem decisões equilibradas, com base quer nas 
suas necessidades específicas, quer no clausulado e na tarifação adoptados pelas empresas de seguros 
com quem trabalham.  
• Os “Agentes de Seguros” terão que desempenhar um papel importante na dispersão das carteiras, 
criando condições para que os riscos inerentes aos seus Clientes e a zona geográfica em que aqueles 
se situam sejam mais variadas. O Agente de Seguros deverá ser o “primeiro filtro” que potencia o 
cumprimento das políticas de subscrição de cada Seguradora. 
• Ir-se-á incutir nos Agentes de Seguros a prestação de um serviço mais personalizado para que exista 
uma relação de longo prazo entre o Segurado e o Intermediário.  
 
Pelo exposto, o Sector Segurador irá continuar a desenvolver a distribuição multicanal integrada. O 
principal aspecto negativo resultante da excessiva intermediação no Sector Segurador é a redução da 
flexibilidade contratual. 
 
 V.5.3. COMUNICAÇÃO 
O desenvolvimento da Comunicação vai assentar em dois grandes tipos de estratégias base tendo em 
conta a variável de comunicação onde irá intervir (vide Quadro 10):  
a) Estratégia PULL: o Sector vai dirigir-se directamente aos seus Clientes. Esta opção estratégica 
assenta na difusão da Marca. Tem como objectivo fazer os consumidores "pedirem" ou “procurarem” 
o Seguro. O Sector vai procurar estimular o mercado a “puxar” ou “comprar“ as diversas soluções de 
Seguros tornando-as tão desejadas até ao ponto que o mercado as procure espontaneamente.  
b) Estratégia PUSH : o Sector vai procurar chegar junto do mercado-alvo, de forma directa, mas 
também através dos intermediários. Esta estratégia vai ser adoptada na dinamização do Site E-Seguro, 
na venda da Segurbox através de uma apresentação cuidada nos seus Pontos Locais de Venda, e nos 
incentivos dados em cada Canal de Distribuição. Pretende-se "empurrar" o Seguro para o Mercado 
partindo das Seguradoras, passando pelos Distribuidores (no circuito indirecto) até chegar ao Cliente. 
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O modelo de comunicação vai basear-se num “diálogo” interactivo, controlável e mensurável com o 
Cliente em que se vão trabalhar formas de tangibilização do Seguro. 
 
A Estratégia de Comunicação vai ter por base os seguintes critérios e valores: 
1. Os 7 valores da Marca.  
2. As Pessoas nos seus ambientes e em relações de afecto, em que os Consumidores se podem rever.  
3. Transmissão: de forma emocional e humanizada.  
4. Comunicação reconfigurada: mais protecção, mais transparência e maior qualidade de serviço;  
5. Compromisso: mais proximidade (física e virtual) e maior comodidade; 
6. Mensagem: reforço dos valores do Sector Segurador para incrementar a confiança;  
7. Tom da Comunicação: próximo, prático, fácil tornando a comunicação mais clean e humanizada. 






O Sector Segurador vai apostar no E-Marketing para informar, comunicar, promover e vender os serviços 
pela Internet. Os seus custos são relativamente baixos, não há limite real de espaço para publicidade, o 
acesso é rápido e o site está sempre disponível. A acessibilidade à Internet torna muito mais ágil o 
processo de informação e contratação. O E-marketing vai proporcionar maior interactividade com o 
Cliente, maior troca de informações, um relacionamento contínuo e individualizado, e permite uma 
enorme rapidez na implementação das campanhas promocionais e apresentação de novos Seguros.  
 
O Plano Criativo, abaixo apresentado, será o alicerce da Estratégia da Comunicação Institucional e vai ser 
desenvolvido com base nos seguintes pontos:   
1. OBJECTOS, FACTOS E EVENTOS PRINCIPAIS 
• Seguros (Oferta tradicional) 
• E-Seguro (Seguro Electrónico) 
• Segurbox (Seguro Tangível) 
• Campanha de Sensibilização – Plano Nacional de Formação Financeira / Seguros 
• Micro-Seguro 
• Concurso Nacional de Inovação nos Seguros 
• Programa U-Seguro (I&D em parceria com Instituições de Ensino Superior) 
• Congresso Portugal Seguro (Evento Interno) 
• Exposeguro  
• Fundação Portugal Seguro (Acção Social, Responsabilidade Ambiental e Investigação Científica). 
 
 




• Lançamento e dinamização da Marca. 
• Transmitir o posicionamento como “Descobridor” (racional e emocional) 
• Dar a conhecer a oferta inovadora. 
• Estimular uma relação electrónica com os segmentos-alvo. 
3. ALVOS 
• Na Oferta tradicional de Seguros: Empresas e Particulares, de forma generalizada. 
• No Site E-Seguro (Seguros Electrónicos) e na Segurbox: Consumidores com facilidade de recurso a 
tecnologias e open-minded. 
• No Micro-Seguro: Particulares com baixos rendimentos (Empresas não têm acesso ao Micro-Seguro). 
• No Programa U-Seguro: Comunidade Académica (Universidades e Politécnicos). 
• No Congresso Portugal Seguro (Interno): Colaboradores do Sector. 
• Na Exposeguro: Empresas e Particulares, de forma generalizada. 
• Na Campanha de Sensibilização aos Seguros (Plano Nacional de Formação Financeira) e no Concurso 
Nacional de Inovação: Empresas e Particulares. 
• Fundação Portugal Seguro: todos os Stakeholders do Sector. 
4. ESTRATÉGIA CRIATIVA   
• Proposta A) A importância da escolha de Seguros para a protecção dos seus Clientes, suas famílias e 
bens, realizados pelo próprio, onde quiser e à medida das suas necessidades. 
• Proposta B) Importância do comércio electrónico na protecção e segurança das Famílias. 
• Proposta C) Valorizar a lado bom da vida, transferindo os problemas da Empresa para a Seguradora. 
5. SUPORTES 
• Transmitir a segurança de pessoas felizes nos seus ambientes e relações de afecto, em que todas as 
pessoas se possam rever. 
• Valores da Marca “Portugal Seguro”: 




• Proposta A) Descritivo, Emocional e Envolvente. 
• Proposta B) Divertido e descontraído. 
7. HEADLINE 
• Proposta A) Inspire-se, inove e crie o seu seguro. 
• Proposta B) Seguramos o seu mundo, ao seu ritmo! 




• Escolha livremente os seus Seguros, à sua medida, ao seu ritmo! 
 
9. ILUSTRACÇÃO 
• Evidenciar o custo de oportunidade, tudo aquilo que o Cliente pode desfrutar sem preocupações.  
 
10. LAYOUT 
Muito clean e moderno. 
 • Para Particulares: 
   - Proposta A: Em família, a evidenciar conforto e laços afectivos. 
   - Proposta B: Com os amigos, a usufruir do lado bom da vida. 
  
 • Para Empresas: 
  - Proposta A: Na Empresa, a evidenciar protecção e sustentabilidade. 
  - Proposta B: Na Empresa, com emoção e verdade a criar relações fortes. 
 
11. MOVIMENTO 
 Dinâmico. Ao centro, as pessoas em família ou na empresa em diversas actividades. 















  “Segure-se melhor em Portugal!” 
 
14. CLAIM PARA O MIX DE COMUNICAÇÃO 
“Agora já pode escolher mesmo tudo no seu Seguro…  
…as coberturas e até o preço… Experimente!  
Segure-se melhor em Portugal!” 
 
 
A Estratégia de Comunicação Institucional do Sector Segurador vai ser desenvolvida através de um Mix de 
Comunicação, com opções estratégicas de base (Pull e Push) em cada acção a implementar tomando como 
referência o plano criativo acima descrito (vide Quadro 10).  
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ACÇÕES DE COMUNICAÇÃO A IMPLEMENTAR 
PUBLICIDADE PUSH 
Kit para Imprensa; Spot Rádio, Spot TV; Outdoor’s; Anúncios 




Contacto directo no PLV – Hipermercados e Operadores de 




Fundação Portugal Seguro; U-Seguro; Concurso Nacional de 
Inovação; Campanha de Sensibilização Formação Financeira; 
Congresso Portugal Seguro; Exposeguro 
MARKETING 
DIRECTO 
PUSH Site E-Seguro; Mailing; Telemarketing 
Fonte: Elaboração própria 
 
 a) Publicidade 
Com esta variável procura-se aumentar os níveis de lembrança (recall) e levar à experimentação (trial). 
a.1.) Merchandising no PLV para a Segurbox. Organizar a exposição, as prateleiras e mostruários e o 
facing da Segurbox. A técnica de Merchandising vai assentar em duas acções de comunicação: 
- Comunicar a existência da SEGURBOX (brand awareness); 
- Transformar o PLV num “campo de guerrilha” através da Força de Vendas subcontratada. 
 a.2) Outdoors: colocados nas auto-estradas de Portugal à entrada das 18 Capitais de Distrito. 
 a.3) SPOT para Televisão: 
- Alvo: Particulares 
- Duração: 40” 
- Locutores:  
• Locutor 1 (voz-off): sugerimos uma voz masculina, jovem e sexy, que sugira confiança, 
humanidade e protecção de forma a prender o público e a fazer com que queiram segui-lo. 
• Locutor 2 (actor): Jovem mãe, bonita, moderna e que está na moda. 
- Personagens: de talentos e integridade amplamente reconhecidos (Verdade), Figuras Públicas que 
tenham sido indemnizadas pelo Sector Segurador (Protecção), Figuras Publicas com incapacidades 
de locomoção que podem contratar um Seguro no canal on-line ou digital.  
- Figurantes: os restantes familiares que se encontram dentro de casa, ligados à internet e a discutir 
a escolha dos seguros para toda a família, num ambiente cosy, afectuoso e dinâmico. 
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 a.4) SPOT para Rádio: 
- Alvo: Particulares e Empresas. 
- Duração: 25” 
- Locutor: voz masculina, firme e com boa dicção para transmitir segurança e protecção associados 
aos valores da marca. 
- Locução e Sonoplastia: surge uma melodia produzida por diferentes sons de várias gerações, para 
várias faixas etárias. Os diferentes sons produzidos pelos distintos “instrumentos” fundem-se num 
só, formando uma melodia familiar.  
 
 b) Relações Públicas 
Os objectivos principais das Relações Públicas para o Sector vão ser: 
- Aumentar a notoriedade e credibilidade do Sector através da Campanha de Sensibilização do PNFF. 
- Criar um sentido de pertença através do Concurso Nacional de Inovação nos Seguros. 
- Estimular a força de vendas e distribuidores na Exposeguro 2012; 
- Melhorar a imagem da Sector e lançar a Marca em todas as acções de comunicação; 
- Atrair patrocinadores e mecenas para a Fundação Portugal Seguro; 
- Revelar os contributos do Sector para o desenvolvimento do país através da Fundação Portugal 
Seguro com associação a grandes eventos de solidariedade (Emoção) e Instituições de Solidariedade 
Social de prestígio na Sociedade Civil (Humanidade).  
- Desenvolver Parcerias com Empresas de reconhecida notoriedade na sustentabilidade e ecologia 
(Exemplo: Renova e Edp).  
 
 c) Força de Vendas  
Para além da força de vendas própria das Seguradoras e dos Agentes, subcontratar uma força de vendas 
para contacto directo com o Cliente no PLV de forma promover a Segurbox e o Micro-Seguro.  
 
 d) Marketing Directo 
O Sector vai utilizar um conjunto de técnicas de marketing que, recorrendo ao meio de comunicação 
virtual, visará estabelecer uma relação continuada e individualizada com cada Cliente, tais como: 
   
- Mailing: agenda virtual Interna para Seguradoras e Agentes. 
- Telemarketing: Call-Centre das Seguradoras 
- E-Seguro: notícias do Sector em Newsletter virtual 
 
Para aplicação do plano criativo na estratégia de comunicação, serão desenvolvidas diligências e 
negociações com uma Agência de Meios para concretizar as acções de Marketing. 
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 V.5.4. PREÇO 
 
A base de estabelecimento do preço no Sector Segurador não pode continuar a depender 
maioritariamente da análise da concorrência interna, do canibalismo voluntário no Sector que tem vindo a 
degradar o prémio médio por apólice em cada sub-sector de Seguros, agravando os rácios de 
sinistralidade e os resultados técnicos de exploração, principalmente no Ramo Não-Vida. Pelo exposto, a 
estratégia de preço deverá assentar em duas dimensões:  
1) Custo: neste caso, os preços são estabelecidos tendo em conta os custos financeiros, adicionando à 
componente de risco e aos custos administrativos uma margem satisfatória de lucro.  
2) Valor: o preço será uma forma de comunicar a qualidade e o valor acrescentado que um Seguro 
pode introduzir na actividade do Cliente (Empresa/Particular) porque nenhum Cliente irá pagar mais 
por um Seguro do que o valor que lhe atribui. 
 
Tendo em conta o supracitado, o Preço será fixado de acordo os seguintes critérios: 
a) Avaliação completa do risco patrimonial ou pessoal; 
b) Nº Apólices por colaborador, nas Seguradoras; 
c) Prémios de Seguro por colaborador, nas Seguradoras; 
d) Rácios de sinistralidade por ramos de seguro; 
e) Custos adicionais de mortalidade; 
f) Custos administrativos na gestão das apólices; 
g) Custo/tempo estimado que o consumidor demora a deslocar-se ao local de aquisição (físico ou 
virtual). 
h) Custo médio por sinistro em cada sub-sector de Seguro. 
i) Frequência de ocorrência de sinistros. 







Estes critérios têm por base os requisitos de Solvência, Sustentabilidade técnica e Equidade que têm que 
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Figura 43 – Critérios de Subscrição das Seguradoras para determinação do Preço 
 








Com a estratégia de Preço, para aumentar o valor obtido vão ser reduzidos os custos não financeiros do 
serviço da seguinte forma: reduzir os custos de tempo da contratação, minimizar custos psicológicos não 
desejados do serviço, eliminar custos físicos indesejados, nomeadamente durante as fases de procura, e 
diminuir custos sensoriais indesejados. Retirando este tipo de custos o Sector Segurador cria condições 
para aumentar os prémios médios oferecendo um Serviço com maior valor para o Cliente.  
 
Sabendo que a actividade cognitiva necessária à decisão sobre a compra e a procura da marca nem 
sempre é considerada esforço por parte do consumidor, o Sector Segurador deve continuar a avaliar        
in-time os contextos em que o consumidor está disposto a gastar tempo, energia e recursos financeiros 
para adquirir um determinado Seguro e a ajustar dessa forma os seus níveis de Preço.  
 
A estratégia de Preços deve ser reforçada com difusão de Simuladores electrónicos, Tarifas actualizadas e 
regras de tarifação, delegando autonomias de contratação em função do tipo, capacidade e 
conhecimentos técnico-comerciais de cada canal de distribuição.  
 
No Sector, as Seguradoras devem ajustar anualmente uma Tarifa, para todos os Seguros e Serviços 
Periféricos, com clausulados e preços, a partir da qual podem ser aplicados descontos mediante as 
características dos riscos e as autonomias de decisão de preço delegadas pelas Seguradoras a cada nível 




Com a comercialização da Segurbox vai-se inverter o processo tradicional de fixação do preço do Seguro. A 
compra da Segurbox é feita a preços fixos (vários níveis) e cada Tomador de Seguro vai tomar as suas 
decisões de coberturas, franquias e cláusulas particulares. Só após a aquisição da box, que tem um preço 
pré-definido, é que o Tomador vai contratar o Seguro por via electrónica.  
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Se o Prémio de Seguro resultante das escolhas do Tomador for diferente do preço da box, resultará daqui 
um crédito (que pode ser utilizado na compra de outro Seguro de qualquer ramo) ou um débito que 






Com a comercialização do Micro-Seguro vai fixar-se o preço em função dos rendimentos do Tomador do 
Seguro, garantindo-lhe as coberturas mínimas legais obrigatórias de forma a assegurar protecção dos 
danos causados a terceiros, materiais e/ou corporais, respeitando os princípios básicos da 
Responsabilidade Civil. 
 
No site E-Seguro (Seguros Electrónicos), o preço é fixado pelo próprio Tomador através do processo de 
escolha virtual do Seguro contratado. Após a sua decisão sobre as coberturas, franquias e cláusulas 























 V.5.5. PESSOAS 
Devido à natureza das interacções no Sector Segurador, que influenciam fortemente a percepção dos 
Clientes relativamente à qualidade dos serviços, o Sector irá preparar e formar continuamente os 
colaboradores das Seguradoras e dos Agentes, através da Academia Portuguesa de Seguros. 
Principalmente os que lidam directamente com os Clientes em front-office, mas também aqueles que, não 
tendo contacto relacional com os Clientes, produzem soluções ou desenvolvem processos de 
relacionamento com os Clientes em back-office.  
 
O Sector vai apostar no Marketing Interno através da formação, da delegação de responsabilidades, da 
comunicação interna e externa, do desenvolvimento do espírito de equipa, da partilha de valores e da 
motivação de todos os colaboradores envolvidos directa ou indirectamente.  
 
Tem de ser garantido que nada falta ao Cliente mesmo quando as suas contratações são efectuadas         
on-line e não existe contacto presencial. Os colaboradores de front-office vão ser preparados para 
responder às questões do Cliente, ajudá-lo na execução das novas tarefas que lhe são propostas e 
incentivá-lo a fazê-las sozinho, demonstrando-lhe as vantagens que poderá obter. 
 
O foco desta estratégia vai ser o comprometimento dos colaboradores (das Seguradoras e dos Agentes) 
para se obter um fortalecimento dos relacionamentos e criar um sentimento de partilha dos objectivos do 
Sector. 
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A criação da Fundação Portugal Seguro implica que a responsabilidade social e ambiental seja transversal 
no Sector. Neste sentido, irão realizar-se acções de sensibilização interna, antes do lançamento da 
Fundação, para que todos os colaboradores do Sector estejam aptos a informar o mercado acerca dos 
objectivos e acções da Fundação Portugal Seguro. 
 
A participação do Cliente no processo de contratação de um seguro pode ser passiva, se o Cliente espera 
para ser atendido ou se submete às orientações dos colaboradores do front-office.  
 
Por outro lado, a participação pode ser activa, se o Cliente participa activamente no processo ou o realiza 
sozinho. 
 
Existem três níveis de participação do Cliente aos quais o Sector deve atender: 
1) Física: o Cliente “substitui” o pessoal de contacto, preenche ele próprio a proposta e escolhe as 
coberturas mas contrata o Seguro presencialmente. 
2) Intelectual: adapta-se às transacções no site e executa todas as tarefas do processo de 
contratação. 
3) Afectiva: tradicional do Sector Segurador. Consiste no envolvimento afectivo do Cliente, que se 
socorre do apoio dos colaboradores de front-office (seguradores) e/ou dos Mediadores, na escolha 
de todas as características do Seguro e posterior processo completo de contratação.  
 
A Estratégia de Pessoas terá por base preparar os Clientes para o nível de sofisticação que se vai oferecer 
nos processos de contratação electrónica e para estarem preparados para percepcionar a diversidade de 
Oferta. 
 
Com a estratégia de contratação blended (off-line e on-line) vai romper-se com a participação tradicional 
do Cliente. Vai ser pedido que altere o seu comportamento e que tome a seu cargo um conjunto mais 
alargado de tarefas que tradicionalmente eram desempenhadas pelos colaboradores do Sector. 
 
Através da socialização organizacional, pretende-se que as Pessoas apreciem os valores e padrões de 
comportamento adoptados no Sector. O objectivo deste processo é projectar uma imagem positiva e 
consistente para o mercado (Acções a implementar: Congresso Portugal Seguro para Socialização interna, 
e Exposeguro para Socialização externa). 
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 V.5.6. PROCESSOS 
Na estratégia de processos, o acesso à informação crítica e o conhecimento que a permite descodificar e 
transformar em valor são fundamentais para a melhoria do desempenho. 
 
A este nível, vai fundir-se uma perspectiva tradicional de Marketing off-line ou “físico” com uma nova 
perspectiva de posicionamento de Marketing on-line ou digital (Acções a implementar: Segurbox e E-
Seguro), respondendo às macrotendências que estão a moldar o mercado dividindo-o em duas realidades 
distintas, que estão misturadas entre si. 
 
Através da autonomização da força de vendas (Sales force automation), com a utilização de ferramentas 
informáticas e tecnologicamente avançadas, disponibiliza-se, de forma on-line, as ferramentas e mapas de 
controlo de resultados. Desta forma, podem ser recolhidos dados, informações e reports on-line para 
análise com enorme qualidade, velocidade e muita fiabilidade. 
 
O impacto dos avanços tecnológicos associados às TIC proporcionam uma utilização da informação mais 
eficiente, no mínimo espaço de tempo, para que seja possível optimizar os processos (Acção a 
implementar: Concurso Nacional de Inovação) e antecipar oportunidades de mercado (Acção a 
implementar: Micro-Seguro). 
 
O domínio dos processos de informação vai assumir-se como factor-chave para o desenvolvimento, 
inovação e competitividade dos operadores do Sector, por isso a técnica do CRM – Customer Relationship 
Management - será tratada como uma importante ferramenta de gestão aproximando o Sector do 
consumidor.  As soluções de CRM vão fornecer às empresas do Sector Segurador uma visão coerente e 
única de cada Cliente em cada transacção.  
 
Serão implementados três tipos de CRM:  
1) o CRM “operacional” ou front-office, com aplicações totalmente voltadas para o Cliente que 
incluem todos os serviços - central e complementares - e a autonomização da força de vendas;  
2) O CRM “analítico” ou back-office que se baseia na análise de factos e dados armazenados dos 
Clientes e geralmente utiliza a tecnologia de data warehouse.  
3) O CRM “colaborativo”, relacionado com a interacção entre o Cliente e os canais de comunicação da 
organização (pessoal, correio, e-mail, Web, telefone, fax, Call Centre).  
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A estratégia vai englobar o patrocínio de links e a optimização de sites de busca no Sector, pelas 
Seguradoras e também pelos Mediadores.  
 
As Electronic Data Interchanges vão ser utilizadas para combinar tecnologias de computação e 
telecomunicação na troca electrónica de Avisos de Débito, Recibos, Cartas Verdes com os Agentes de 
Seguros através de plataformas electrónicas comuns (Acção a implementar: E- Seguro). 
 
De forma a reduzir ou anular o Tempo de Espera (Lead time), lapso de tempo entre o pedido e a recepção 
do serviço, na tramitação de Sinistros, o Intermediário/Agente de Seguros poderá abrir electronicamente, 
no site E-Seguro, um processo de sinistro e fazer a marcação de peritagem para um veículo sinistrado 
sendo de imediato enviada a instrução directamente por via electrónica para o Perito Avaliador de Danos 
da área geográfica da oficina escolhida pelo Segurado (Acção a implementar: E-Seguro). 
 
No sentido de atingir a “Resposta Rápida” (Quick response), vai ser dado ao Agente de Seguros a 
possibilidade de emissão e cobrança on-line das Apólices de Seguros, permitindo reduzir o tempo de 
espera desse intermediário, minimizando as despesas logísticas (cartas, propostas de seguros, pedidos de 
autorização, etc.) e encurtando prazos de pagamento (Acção a implementar: E-Seguro).  
 
 
 V.5.7. EVIDÊNCIAS FÍSICAS 
Os Operadores, sobretudo os Mediadores, irão ser sensibilizados para continuarem a cuidar do aspecto 
dos edifícios, dos veículos das empresas, do aspecto interior dos locais de prestação dos serviços, dos 
equipamentos, dos membros do staff, dos materiais impressos e outros aspectos visíveis que fornecem 
alguma tangibilidade aos serviços prestados.  
 
O suporte físico dos operadores do Sector terá que cumprir três requisitos:  
1) Gestão do ambiente no ponto de venda. O exterior das instalações físicas, o seu interior e outros 
elementos tangíveis criam “a embalagem que envolve o serviço”. 
2) Gestão funcional do espaço. Vai proporcionar um serviço imediato e sempre disponível, conjugando 
a forma de contratação off-line com o novo suporte físico on-line, facilitando o fluxo do processo de 
prestação do serviço. 
3) Sociabilização ambiental dos Clientes e colaboradores para os comportamentos e relacionamentos 
pretendidos. A estratégia será facilitar a interacção dos colaboradores com os Clientes.  
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O Sector vai explorar a Psicologia Ambiental no uso das evidências físicas para influenciar as percepções e 
os comportamentos dos Clientes e Colaboradores. Na criação da atmosfera das instalações físicas, vai-se 
melhorar o impacto físico e psicológico sobre Clientes e Colaboradores com base nos seguintes aspectos: 
a) Incentivos Visuais: o sentido da visão transmite mais informações aos Clientes do que qualquer 
outro e portanto vai ser atendido na criação da atmosfera do Serviço. 
b) Localização: é importante para as formas de contratação tradicionais / presenciais, quer nas 
Seguradoras, quer nos Agentes. 
c) Entrada: a entrada das instalações físicas pode influenciar intensamente as percepções dos Clientes 
pelo que tem que ser cuidadosamente tratada, embora sem exageros. “Não há uma segunda 
oportunidade para criar uma boa primeira impressão”. 
d) Iluminação: pode definir o humor, o tom e o ritmo em que se vai desenvolver o serviço.  
e) Música: pode influenciar directamente o comportamento do Cliente e dos colaboradores. Os sons 
desejáveis atraem Clientes e conquistam colaboradores mas os indesejáveis desviam a sua atenção da 
atmosfera geral e dos objectivos pretendidos.  
f) Cheiros: a atmosfera das Empresas do Sector pode ser fortemente afectada por aromas. Odores 
indesejados afectam todos e certamente criam impressões negativas. Por outro lado, aromas 
agradáveis muitas vezes induzem os Clientes a comprar e confiar.  
 
A aparência dos Colaboradores do Sector e das instalações tem que ser bastante bem cuidada pois tem 
impacto directo no modo como os Clientes reconhecem o Sector. 
  
Outros elementos tangíveis que fazem parte da evidência física e que terão que ser cuidadosamente 
tratados são os cartões de visita dos Colaboradores, os Recibos de Prémio, as Cartas Verdes de Seguro 
Automóvel e os uniformes (por exemplo, nos Colaboradores que prestam serviços de Assistência Viagem). 
 
As evidências físicas vão facilitar a socialização dos Colaboradores no sentido de aceitarem os objectivos 
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V.6. PLANO DE ACÇÃO 
  
 A) DESCRIÇÃO DAS ACÇÕES 
A1) CRIAÇÃO DO MICRO-SEGURO 
Vai ser criada uma Equipa de Gestão do Programa de Microseguro que terá como missão preparar o seu 
desenvolvimento e lançamento. Esta acção vai envolver a análise e aplicação dos instrumentos legislativos 
apropriados e a articulação deste Programa com o Instituto de Emprego e Formação Profissional (IEFP). 
 
O Micro-seguro será desenhado para atender às características do mercado de baixos rendimentos e 
poder de compra reduzido. Vai assumir-se como um mecanismo para satisfazer necessidades de um 
Segmento de Mercado desprotegido contra os riscos (acidentes, doenças, morte na família, desastres 
naturais, entre outros) em troca do pagamento de um prémio de seguro variável, ajustado às suas 
necessidades, rendimentos e nível de risco.  
 
 A2) SEGURBOX - TANGIBILIZAÇÃO DO SEGURO  
O Sector Segurador vai satisfazer necessidades de agilização do processo de contratação para 
consumidores que prefiram personalizar o seu próprio Seguro em detrimento de uma modalidade de 
Seguro desenhada “em pack” pela Seguradora. Para tal, será comercializada a SEGURBOX, como se de um 
“produto tangível” se tratasse, com uma embalagem e um preço pré-definido antes da escolha de 
Coberturas/Capitais Seguros/Franquias. Este tipo de Seguro poderá ser comercializado em todos os 
circuitos de distribuição (directos e indirectos) e deverá ganhar escala através de novas alianças 
estratégicas na distribuição.  
 
O Cliente poderá comprar este Seguro numa embalagem exposta em prateleira, por um determinado 
preço fixo e, posteriormente, poderá em sua Casa ou na Empresa (mera hipótese que sugere conforto na 
tomada de decisão), num computador, inserir o DVD disponibilizado na SEGURBOX para aceder ao menu 
de Seguradoras/Ramos de Seguros/Coberturas/Capitais/Franquias e escolher a combinação que melhor 
julgar que se adapta aos seus riscos. É uma “aquisição tangível” e com contratação “virtual”. O Cliente 
poderá subscrever vários contratos até ao limite do Preço correspondente ao “SEGURBOX” comprada. 
 
Vão ser fixados vários níveis de preços para as SEGURBOX. O Cliente, sempre que pretender efectuar uma 
compra on-line de Seguros de valor superior, terá a possibilidade de efectuar a liquidação do valor 
adicional (ao preço da Segurbox) através dos meios de pagamento electrónicos disponibilizados no site 
para activar a sua apólice de Seguro.  
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O principal objectivo desta acção é que o Cliente compre um “Produto”, o possa “tocar e levar consigo”, 
“contratar quando e como desejar”, tendo apenas como restrições o preço escolhido e as regras de 
contratação que lhe serão fornecidas pelos simuladores/emissores que vão constar num DVD, o conteúdo 
da SEGURBOX (vide Figuras 44 e 45). A contratação de seguros será, desta forma, mais flexível, ágil e à 













Figura 44 – Modelo da Segurbox 
 
FORMATO DA SEGURBOX 
 
 
                 
FRENTE DA SEGURBOX                                                                                     VERSO DA SEGURBOX 
Fonte: Elaboração própria 
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Através desta acção, a lógica de contratação será invertida, isto é, o “produto” exposto será comprado e 
só depois é que o Cliente fará, de facto, as suas escolhas através do preenchimento de uma proposta de 
seguro electrónica, à qual terá acesso no DVD da SEGURBOX (vide Figura 45), e que enviará 





Figura 45 – DVD da Segurbox 
       







O objectivo será tornar o processo de compra totalmente virado para a esfera dos interesses do Cliente. 
Na óptica do Sector, esperam-se ganhos de eficiência e eficácia na colocação da SEGURBOX no mercado. 
 
 A3) SITE E-SEGURO – VIRTUALIZAÇÃO DO SEGURO 
Pretende-se usar o out of the box como um input criativo, em todos os momentos, que permitirá a 
concepção e desenvolvimento de um site em que o processo de contratação de um Seguro possa ser 
totalmente on-line. 
 
Não terão que ser feitas grandes alterações no que concerne à estrutura dos sites das Seguradores ou dos 
Mediadores. Deverá, apenas, ser acrescentada mais uma página às suas homepages com ligação ao Site    
E-Seguro, onde os Clientes irão entrar para desenvolver o processo de contratação.  
 
O site E-Seguro terá hiperligações necessárias para estabelecer ligações on-line com as diferentes secções 
dos sites de cada Seguradora. Será constituído por um fundo cheio das cores da marca “Portugal Seguro” 
de modo a transmitir os valores da Marca ao utilizador. Serão trabalhadas formas de animação do site, 
ouvindo-se como música de fundo a mesma música do spot de rádio/televisão para estimular o recall da 
Marca. 
 
O Site estará preparado para adaptar ou criar conteúdos (widget, aplicações) para Tablets (de diferentes 
marcas), para Smartphones (de diferentes marcas) e para PC com as mais diversas características. 
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Os principais objectivos do site E-Seguro são: 
- Atrair visitantes, principalmente os Stackeholders do Sector. 
- Promover a interacção dentro do site para proporcionar a compra electrónica de Seguros. 
- Estimular o retorno. 
- Construir relações duradouras por interacção virtual. 
 
Para cumprir os objectivos traçados, o E-Seguro vai ser construído e desenvolvido com base nos seguintes 
critérios e atributos: 
- Organização da oferta de conteúdos on-line por prioridades. 
- Conteúdos de Seguros com linguagem simples e acessível, com textos curtos para leitura agradável. 
- Navegabilidade e usabilidade: facilidade de deambular no site. Criar ajudas, menus visíveis e 
intuitivos, mapas de localização. Usabilidade liga-se com a parte técnica da navegação, rapidez de 
downloads de informações sobre Seguros ou utilidades dos links a Seguradoras ou Agentes. 
- Funcionalidades e tools extra: valorizam o site e são instrumento de interacção e fidelização. 
- Indutores de acção e interacção: possibilidade dos visitantes darem sugestões e dicas no site.  
- Indutores de retorno: para fazer o Cliente voltar ao site através de um elevado ritmo de 
actualizações. 
- Layout/Design do Site: será moderno, apelativo e consistente com os sete valores da Marca. 
- Terá uma montra electrónica de Seguros simples e fáceis de contratar. 
- Oferta de soluções e-commerce: com opções de pagamento imediato e segurança dos dados. 
- Terá mecanismos de registo e identificação dos Clientes para trabalhar em E-CRM. 
- A oferta de Seguros é definida e formatada totalmente pelo Cliente (Personal Personalized 
Fulfilment). 
- Será um site infomediador: o Cliente poderá comparar a Oferta entre Seguradoras. 
- Princípio KISS: “Keep it simple and stupid”. 
- Princípio WIFM: “What´s in it for me?”. Vantagens e recompensas para o Cliente. 
- Vai trabalhar com E-CRM, num contexto de blended marketing. 
- Vai criar e estimular uma comunidade virtual da Marca chamada “SEGURFriends”. 
Vai ser criada uma plataforma de e-mail-marketing no Site E-Seguro que será utilizada nas principais 
publicações electrónicas para Particulares, Empresas e Mediadores (newsletter, campanhas, 
comunicações sobre campanhas comerciais e divulgação de actividades de responsabilidade social…).  
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 139
 
Será possível enviar mensagens de e-mail marketing a um maior número de destinatários, inclusive 
endereços, respeitando as normas internacionais de anti-spamming (publicidade não-solicitada), com toda 
a segurança e comodidade.  
 
Para além de todas as outras vantagens, a aplicação de e-mail-marketing produz indicadores de 
desempenho (número de envios, taxa de abertura, número de cliques) que permitem conhecer melhor o 
perfil dos destinatários e avaliar o sucesso da Comunicação.  
 
Através do site E-Seguro, o Cliente pode aceder a informações sobre o Sector Segurador, contratar um 
Seguro, participar um sinistro ou solicitar Assistência dos Prestadores de cada Seguradora, com acesso 
ilimitado e sem restrições de horários de atendimento. 
 
 A4) CAMPANHA OUTDOORS “PORTUGAL SEGURO” 
Em articulação com a Agência de Meios a contratar, serão colocados Outdoors (12mx4m) nas principais         
auto-estradas de Portugal à entrada das 18 Capitais de Distrito (vide Figura 46).  
 
Trata-se da colocação de Outdoors iluminados, em zonas de elevada circulação e/ou congestionamento de 
trânsito diário, de visibilidade total, sem quaisquer obstáculos (vide Anexo V.4). 
 
As telas publicitárias consistem em gigantescas superfícies de lona ou tela perfurada. Vão proporcionar 
uma excelente visibilidade a grandes distâncias, constituindo um meio de enorme divulgação da Marca. 
Vão ser impressas em tela opaca ou perfurada, e também em chapa de PVC ou PROLIPOPILENO, 
dependendo do local e objectivo de comunicação (vide Figura 47). 
 




















Fonte: Elaboração própria 
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Figura 47 – Exemplos de Outdoors colocados em locais estratégicos 
            
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 A5) PLANO NACIONAL FORMAÇÃO FINANCEIRA / SENSIBILIZAÇÃO AO SEGURO 
O Plano Nacional de Formação Financeira (PNFF) foi elaborado por um grupo de trabalho criado para o 
efeito pelo Conselho Nacional de Supervisores Financeiros (CNSF), com representantes dos três 
reguladores financeiros – BP, CMVM e ISP. 
 
O PNFF, na vertente que diz respeito ao Sector Segurador, deverá contribuir para melhorar os 
conhecimentos e comportamentos de prevenção e subscrição de riscos tendo em atenção as necessidades 
específicas dos diversos segmentos de mercado. O PNFF, para o Sector Segurador, terá os seguintes 
objectivos específicos: 
a) Melhorar conhecimentos dos vários segmentos e atitudes de protecção face o risco patrimonial e 
pessoal. 
b) Apoiar a inclusão financeira (através da dinamização e comunicação do Micro-Seguro). 
c) Desenvolver hábitos generalizados de poupança. 
d) Promover comportamentos responsáveis (para prevenir/evitar a Fraude nos Sinistros). 
 
A intervenção do Sector Segurador no PNFF ocorre na vertente de sensibilização e formação em Seguros 
e, neste âmbito, são definidos os seguintes segmentos-alvo: 
– Jovens em idade escolar, prevendo-se o início da educação financeira nas escolas, desde o ensino 
primário até ao universitário com conteúdos adaptados às idades. 
– Trabalhadores, para os quais são previstas acções de formação financeira, através de seminários 
organizados nas próprias empresas. Os temas relacionados com a poupança e a preparação da reforma 
assumem especial relevância. 
– Grupos vulneráveis, que incluem iniciativas dirigidas, por exemplo, a imigrantes, desempregados ou 
jovens sem escolaridade obrigatória. 
– População em geral. 
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O CNSF vai criar o Portal do PNFF, um portal de literacia financeira a dinamizar conjuntamente pelos três 
reguladores financeiros (BP, CMVM e ISP). Este portal abordará os conceitos básicos associados às 
decisões financeiras mais frequentes dos consumidores e servirá de plataforma para apoio e divulgação 
das iniciativas a desenvolver no âmbito do PNFF. O portal de Seguros que vai ser criado terá um layout 
apelativo e mensagens simples e claras, com elevado potencial pedagógico e comunicacional com um link 
de acesso ao site da APS onde serão disponibilizados guia de seguros (vide Figura 48). 
 
Figura 48 – Exemplos de Guias de Seguros 
 
Fonte: adaptado da APS (2011) 
   
 
 
 A6) CONCURSO NACIONAL DE INOVAÇÃO NOS SEGUROS 
Vai ser lançado um Concurso Nacional de Inovação nos Seguros aberto à Sociedade Civil e Empresarial.  
 
Será constituída uma Comissão de avaliação dos projectos, composta por Profissionais do Sector, bem 
como por representantes dos patrocinadores do Concurso. 
 
Para melhor articular as acções de Marketing, as propostas de inovação a concurso só poderão ser 
enviadas para a Comissão de Avaliação através do site E-Seguro.  
 
Será atribuído um prémio para a proposta mais inovadora no segmento de Particulares e outro para as 
propostas de inovação com aplicação no segmento de Empresas.  
 
A crescente actualidade da negociação e celebração dos contratos de seguro na Internet, e as formas de 
pagamento electrónicas serão muito valorizadas na classificação final das propostas de inovação (vide 
Figura 49). 
 
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 142
 
Figura 49 – Projecção de inovações na contratação e cobrança de Seguros 
             






















 A7) PROGRAMA U-SEGURO -  I&D parceria IES/SECTOR SEGURADOR 
No âmbito desta acção, pretende-se criar uma parceria entre as Instituições de Ensino Superior (IES) e o 
Sector Segurador em várias áreas de I&D (vide Anexo V.5.): 
- Network Insurance Model; 
- Mobile Workers – Colaboradores Nómadas (Tecnológicos); 
- Colaboradores Globais: geograficamente dispersos e day-and-night workforce; 
- Colaboração em Massa / Crowdsourcing (Site onde todos podem ajudar a tomar decisões internas); 
- Internet Life Style: anything, anytime, anywhere; 
- Mobile Internet Marketing; 
- Estudos de Mercado instantâneos nos meios on-line; 
- Massificação da “Personalização”: Seguros distribuídos em Massa + Construção on-line pelo Cliente; 
- Obsolescência instantânea (inovação = reprodução imediata); 
- Superfícies interactivas; 
- Miniaturização extrema: microtecnologia e nanotecnologia; 
- Reconhecimento biométrico do consumidor (impressão digital, voz ou da retina ocular). 
 
Esta acção será concretizada com as seguintes iniciativas: 
- Apoio à realização de estudos nacionais sobre o Sector Segurador. 
- Promoção da realização de um “Estudo de Impacto Sócio-Económico dos Seguros em Portugal” 
- Apoio na edição das publicações. 
- Apoio ao funcionamento de redes de investigadores interessados na actividade seguradora. 
- Apoio à realização de cursos (licenciaturas, pós-graduações, mestrados e doutoramentos) e de 
acções de formação e informação em escolas, autarquias, organizações de economia social. 
- Congressos, Conferências e Seminários em parceria com as IES. 
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 A8) CONGRESSO “PORTUGAL SEGURO 2012”  
Vai realizar-se o Congresso Anual do Sector Segurador que será dirigido apenas a colaboradores, reunindo 
Oradores internos e convidados de outros Sectores (Exemplos: Especialistas do INE, do BP, do Ministério 
do Ambiente e do Ministério da Administração Interna), tendo em vista debater as grandes linhas de 
acção do Sector. 
 
 A9) EXPOSEGURO 2012 
Vai organizar-se uma exposição aberta ao público em geral com stands para Seguradoras, Mediadores, 
Empresas de Peritagem e Empresas de Assistência em Viagem. Serão organizadas acções de divulgação 
sobre as novas tendências na contratação de Seguros: presencial e on-line.  
 
O grande objectivo desta acção é “abrir” o Sector à Sociedade Civil, procurando obter testemunhos e 
contributos para um melhor entendimento entre todos os intervenientes no fenómeno do Seguro em 
Portugal.  
 
Nesta acção, que se irá realizar no final de 2012, será apresentada publicamente a Fundação Portugal 
Seguro. 
 
Na Exposeguro, será a Fundação a coordenar a projecção de filmes sobre a prevenção e sinistralidade e a 
promover debates públicos sobre assuntos de interesse e de actualidade para o Sector. 
 
 A10) CRIAÇÃO DA “FUNDAÇÃO PORTUGAL SEGURO” 
A Fundação Portugal Seguro vai ser criada no sentido de intervir em áreas laterais ao Seguro, tais como: 
1) Prevenção Rodoviária: desenvolver acções de prevenção rodoviária, destinadas a crianças e jovens;  
2) Prevenção e Segurança: desenvolver um conjunto de acções neste domínio, partilhando recursos 
humanos, logísticos e financeiros com Empresas e Famílias;  
3) Acção Social - Terceira Idade: contribuir para o envelhecimento activo, através de acções externas;  
4) Acção Social – Donativos: face às carências de bens de primeira necessidade na Comunidade, vai 
associar-se a diversas campanhas de solidariedade social; 
 5) Consciencialização Ambiental: fomentar a educação ambiental, nomeadamente na separação 
selectiva dos resíduos; sensibilizar as estruturas internas do Sector para o uso de recursos naturais, 
poupança de energia e fontes de energia alternativas; 
6) Apoio a Investigação Científica (apoiando a “Acção 7” - Programa U-Seguro) (vide Anexo V.5). 
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 B) IMPLEMENTAÇÃO DAS ACÇÕES DE MARKETING 
 
A implementação das Acções de marketing vai seguir uma cronologia definida até Dezembro de 2012 para 
que todas as acções estejam devidamente interligadas e coerentes para o cumprimento dos objectivos do 
Plano (vide Quadro 11). 
 
 
Quadro 11 – Cronograma de implementação das Acções 
Fonte: Elaboração própria 
 
 











A1 CRIAÇÃO DO MICROSEGURO 
      
A2 “SEGURBOX” -  TANGIBILIZAÇÃO DO SEGURO 
      
A3 SITE “E-SEGURO” – VIRTUALIZAÇÃO DO SEGURO 
       
A4 CAMPANHA “OUTDOOR’S PORTUGAL SEGURO” 
      
A5 PROGRAMA NACIONAL FORMAÇÃO FINANCEIRA / SEGUROS 
      
A6 CONCURSO NACIONAL DE INOVAÇÃO NOS SEGUROS 
      
A7 “U-SEGURO” – I&D IES/SECTOR SEGURADOR 
      
A8 CONGRESSO “PORTUGAL SEGURO 2012” 
       
A9 EXPOSEGURO 2012 
        
A10  FUNDAÇÃO PORTUGAL SEGURO 
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 C) DESENVOLVIMENTO E ORÇAMENTAÇÃO DAS ACÇÕES DE MARKETING   
  
O desenvolvimento das acções, a sua responsabilização e os seus custos estão indicados no Quadro 12. 
 
Quadro 12 – Variáveis de Marketing desenvolvidas e orçamentação das Acções 
REF.ª  
 RESUMO DAS 
ACÇÕES 









A1 MICRO-SEGURO Serviço, Preço, Distribuição, Comunicação, Processos APS e ISP 31/12/2011 50.000€ 
A2 “SEGURBOX” 
Serviço, Preço, Distribuição, 
Comunicação, Processos, 
Pessoas 
APS 30/06/2012 200.000€ 
A3 SITE “E-SEGURO” Serviço, Distribuição, Comunicação, Processos APS 30/06/2012 50.000€ 












Processos APS 30/06/2012 25.000€ 






Evidências Físicas APS e ISP 30/09/2012 25.000€ 
A9 EXPOSEGURO 2012 Comunicação, Pessoas, Evidências Físicas APS e ISP 31/12/2012 100.000€ 
A10 FUNDAÇÃO PORTUGAL SEGURO 
Comunicação, Pessoas, 
Evidências Físicas APS e ISP 31/12/2012 50.000€ 
Fonte: Elaboração própria 
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V.7. PLANO DE CONTROLO 
Apresenta-se em seguida o Plano de Controlo que estabelece a relação entre os Objectivos Estratégicos 
traçados, as Acções a implementar para se atingir os Objectivos e os indicadores de controlo e sucesso 
para o cumprimento integral do Plano (vide Quadro 13). 
 
Quadro 13 – Plano de Controlo 
OBJECTIVO 




INDICADORES DE CONTROLO E DE SUCESSO 
ObE1 ASSEGURAR NÍVEIS DE SOLIDEZ TÉCNICA A2, A5 
- Preparar os critérios do Solvência II. Entra em 
vigor a 01 de Janeiro 2013. 
- Verificar casos de Subtarifação. 
- Elevados níveis de sinistralidade não reflectidos 
no provisionamento das Seguradoras. 
- Prémios Não Vida > 4.350 M€. 
- Prémios Vida > 11.000 M€. 
- Rácios de Sinistralidade em cada Sub-sector. 
ObE2 
CRIAR E DESENVOLVER A 
MARCA “ PORTUGAL 
SEGURO” 
A2, A3, A4, A7,
 A8, A9, A10 
- Verificar cumprimento das Normas Gráficas e 
identidade corporativa. 
- Controlar os resultados do ECSI 2012: “Valor 
apercebido”, “Qualidade apercebida”, “Imagem”. 
- Verificar a coerência das Acções de 
Comunicação com os valores da Marca. 
ObE3 INOVAR NA OFERTA 
A1, A2, A3,  
A6, A7, A9 
- Controlar o resultado do ECSI 2012: 
“Expectativas”. 
- Avaliar o impacto do Micro-Seguro e da 
Segurbox. 
- Auditar os procedimentos de contratação  
on-line no Site E-Seguro. 
- Avaliar êxito do Concurso Nacional de Inovação. 
 - Verificar envolvimento das IES do Programa  
U-Seguro. 
ObE4 
REORGANIZAR O MODELO 
DE DISTRIBUIÇÃO DO 
SECTOR 
A2, A3, A6 
- Supervisão comportamental dos Mediadores. 
- Controlar as parcerias de distribuição da 
Segurbox. 
- Verificar a coordenação entre Seguradoras e 
Distribuidores na distribuição blended. 
- Controlar as parcerias de Distribuição blended. 
- Controlar a implementação do E-Seguro. 
                         (continua) 
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      (continuação) 
OBJECTIVO 




INDICADORES DE CONTROLO E DE SUCESSO 
ObE5 
ELEVAR A QUALIDADE NA 
PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS 
AO CLIENTE 
A1, A2, A3,  
A6, A7, A9 
- Avaliar o número e tipo de reclamações ao 
Provedor do Cliente no ISP. 
- Supervisionar a conduta de mercado junto do 
“Gestor de reclamações" de cada Seguradora. 
- Verificar se “Tempo médio de resposta” a 
reclamações dos consumidores é < 20 dias. 
- Verificar se “Tempo médio de resposta a 
pedidos de esclarecimento dos consumidores” é 
< 2 dias. 
- Verificar Índice de Satisfação do Cliente no ECSI 







A3, A5, A6,  
A7, A8, A10 
- Avaliar a racionalização e optimização das 
Estruturas Orgânicas após Fusões (Sinergias). 
- Avaliar a qualidade na Informação de Gestão. 
- Verificar a redução dos prazos médios de 
pagamento e cobrança no Sector. 
- Avaliar a eficiência na Gestão de Sinistros 
(Tempo/Custo). 
ObE7 MELHORAR A GESTÃO DE RISCOS 
A1, A2,  
A3, A8 
- Verificar rácio de sinistralidade global em 2012 
se < 80%. 
- Verificar se os custos de sinistralidade no Ramo 
Vida < 10 mil M€. 
- Verificar se os custos de sinistralidade do Ramo 
Não Vida < 3,5 mil M€. 









- Controlar as iniciativas de criação e inauguração 
da Fundação Portugal Seguro até ao final de 
2012. 
Fonte: Elaboração própria 
 
                                                                                                 Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 148
 
V.8. PLANO DE CONTINGÊNCIAS 
Apresenta-se em seguida o Plano de contingências com indicação das dimensões Externa e Interna que 
podem ser afectadas pelas contingências bem como o respectivo nível de impacto (vide Quadro 14). 
 
Quadro 14 – Plano de Contingências 
 









POLÍTICA Ctgy 1 
- Políticas de austeridade na Saúde e Seg. Social. 
- Políticas de regulação UE nos conteúdos on-line. 
Médio 
ECONÓMICA Ctgy 2 
- Incerteza no desenvolvimento do PAEF (UE/FMI).  
- Programa Solvência II da UE (Janeiro/2013). 
Elevado 
SOCIAL Ctgy 3 - Risco de Fraude com a crise social. Elevado 
TECNOLÓGICA Ctgy 4 
- Obsolescência instantânea da tecnologia. 
- Internet non-stop: Web 4.0, 5.0, 6.0, 7.0… 
Elevado 
AMBIENTAL Ctgy 5 
- Alterações Climáticas e Catástrofes naturais. 
- Plano Nacional Acção para Eficiência Energética. 
Elevado 
LEGAL Ctgy 6 
- CNSF: instabilidade com a nova entidade 
reguladora do Sector Financeiro (BP+ISP+CMVM).  
- Regulação da UE sobre “Fusões e Aquisições”. 
Médio 
DEMOGRÁFICA Ctgy 7 - Envelhecimento contínuo: riscos associados à 









ORGANIZAÇÃO  Ctgy 8 
- Novas Fusões e Aquisições entre Seguradoras. 
- Retaliação dos Agentes às estratégias de 
distribuição no circuito directo. 
Muito 
Elevado 
MARKETING  Ctgy 9 
- Dificuldades de lançamento da Marca. 
- Problemas nas parcerias de distribuição da 
Segurbox. 
- Resistência das Pessoas à nova oferta. 
- Desinteresse das IES no Projecto de I&D com o 
Sector Segurador. 






- Impacto da Sinistralidade nas margens de 
solvência do Sector. 
- Aumento dos prazos médios de cobrança (crise) 
provoca maiores dificuldades de tesouraria nas 
Seguradoras. 
Elevado 
Fonte: Elaboração própria 
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Em seguida, apresenta-se a fundamentação de algumas Contingências identificadas no Quadro 14: 
 
Ctgy 1)  
O Sector poderá sofrer com a fragmentação da regulação na Europa, devido à falta de regras claras para o 
consumidor no acesso ao conteúdo on-line protegido e aos desentendimentos entre os players do 
mercado sobre os assuntos fundamentais, como impostos e cópias privadas (Comissária para a Sociedade 
da Informação e Meios de Comunicação, 2010).  
 
Ctgy 2)  
O PAEF contempla uma nova recessão em 2011, de magnitude elevada, que persistirá em 2012. Esta 
recessão prolongada será acompanhada de uma contracção sem precedentes do rendimento disponível 
real das famílias e de novos aumentos da taxa de desemprego.  
 
No que se refere ao consumo privado, projecta-se uma contracção tanto em 2011 como em 2012, de 1.9 
% e 1.0 %, respectivamente. Adicionalmente, é expectável que a manutenção de condições adversas no 
mercado de trabalho implique uma evolução moderada dos salários no sector privado. Para 2012, 
projecta-se um aumento do rendimento disponível real de 1.1 % (vide Figura 50). 
      
Figura 50 – Estimativas da evolução da Economia Portuguesa até 2014  
 
 
No que diz respeito ao mercado de trabalho, o fraco desempenho da actividade económica deverá 
implicar uma redução do emprego de 0.9 % em 2011 e de 0.3 % em 2012. O crescimento do PIB foi em 
Maio de 2011 revisto em baixa 0.1 p.p. para 2011 e 0.3 p.p. para 2012 (vide Figura 50). 
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Em 2011, a inflação deverá aumentar para 2,7% (Relatório do Ministério das Finanças, Março/2011). 
 
O Programa Solvência II trará enormes desafios à actividade e organização do Sector (vide Anexo V.6). O 
adiamento pode resultar em dificuldades acrescidas e avultados custos para as Seguradoras portuguesas, 
com reflexos na eficiência da gestão e na qualidade dos serviços prestados aos Clientes do Sector.  
 
Ctgy 3)  
O risco de fraude nos Seguros aumenta em tempo de crise. Este risco aumenta substancialmente nos 
Seguros de Crédito, de Automóvel, de Habitação, de Saúde. As tentativas de fraude não se limitam às 
fraudes externas, mas também incluem as internas no Sector.  
 
O Sector deve adoptar as seguintes medidas de reacção às contingências sociais para prevenir a fraude: 
ter pessoas motivadas e um bom ambiente de trabalho, ter uma unidade de Prevenção e Controlo de 
Fraudes bem treinada e com processos claros e bem definidos, ter uma gestão dos métodos de alerta que 
contemple a melhoria e a aprendizagem contínua e dispor de ferramentas informáticas que permitam a 
gestão integral dos dados aparentemente desconexos. 
 
Ctgy 4)  
O incessante desenvolvimento Tecnológico com as novas tendências nas tecnologias de informação, a 
Internet e a Web 2.0 (e 3.0, e 4.0, e.…) condicionam o Sector Segurador. Toda a envolvente externa das 
pessoas e das organizações está ligada à tecnologia. As contingências podem resultar da forma como o 
Sector Segurador conseguirá lidar com a evolução incessante das tecnologias e com a respectiva 
complexidade nos processos de adaptação à mudança. O Futuro Próximo da Comunicação no Sector 
Segurador poderá vir a ser desenvolvido através da Comunicação com robots, a informação poderá ser 
transferida através de sinais electrónicos, através de interfaces cérebro-máquina, teleportação e da 
análise de processos neuronais através de métodos electro-fisiológicos de modo a instruir dispositivos. 
 
Ctgy 5)  
O Plano Nacional de Acção para a Eficiência Energética (PNAEE), engloba um conjunto de programas e 
medidas para a eficiência na utilização final de energia. O PNAEE vem trazer uma maior ambição e 
coerência às políticas de eficiência energética, abrangendo todos os Sectores de actividade, que poderão 
originar contingências no Sector Segurador pelo alargamento do âmbito das coberturas das Apólices.  
 
Ctgy 6) 
A criação do Conselho Nacional de Supervisores Financeiros (CNSF) pode gerar fortes contingências no 
Sector Segurador pela extinção do actual regulador, o ISP (vide Anexo V.6). 
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Regulamentação do Diploma de Transposição da Directiva “Fusões e Aquisições”: o Decreto-Lei de 
Transposição da Directiva nº2007/44/CE do Parlamento Europeu e do Conselho Europeu relativa à 
avaliação prudencial das aquisições e dos aumentos de participações em entidades do Sector Financeiro 
(“Directiva das fusões e aquisições no Sector Financeiro” ou “Directiva de Participações Qualificadas”) 
podem ser geradores de contingências no Sector Segurador. 
 
Ctgy 7)  
O progressivo envelhecimento da população vai gerar contingências para o Sector ao nível dos Seguros de 
Doença (Ramo Não Vida) e dos Seguros de Protecção e Reforma (Ramo Vida) (vide Anexo V.6).  
 
Ctgy 8)  
Os processos futuros de Fusões e Aquisições entre Seguradoras e entre Agentes poderão gerar fortes 
contingências na alteração dos circuitos de distribuição e na qualidade dos serviços prestados pelo Sector.  
  
Ctgy 9)  
Algumas das contingências que poderão surgir na execução das acções do Plano de Marketing são: 
- Dificuldades no lançamento e aceitação da Marca “Portugal Seguro”. 
- Inércia na realização das parcerias na distribuição da Segurbox. 
- Possível resistência à mudança das Pessoas às inovações na oferta. 
- Desinteresse das IES no Projecto de I&D com o Sector Segurador. 
- Imprevistos e restrições legais na criação e desenvolvimento da Fundação Portugal Seguro. 
 
Ctgy 10)  
Ocorrência de um fenómeno sísmico ou outro tipo de sinistro de ponta pode afectar as margens de 
solvência do Sector. Devem ser criadas condições para a acumulação e capitalização de meios financeiros 
a mobilizar em caso de ocorrência de um fenómeno de sinistralidade anormal. 
 
O impacto e dimensão da crise económica poderá provocar uma redução acentuada dos prazos médios de 
cobrança de Prémios de Seguro, repercutindo-se negativamente nos Resultados de Exploração do Sector. 
 
 
V.9. LIVRO DE FACTOS 
 
































CONCLUSÕES E CONTRIBUIÇÕES 
 
 
VI.1. PRINCIPAIS CONCLUSÕES  
 
 
O Marketing de Serviços representa uma transferência do objecto de Marketing, enriquecida por 
numerosos conceitos e instrumentos específicos ao nível dos Serviços.  
 
A função do Marketing de Serviços é tentar, tanto quanto possível, tangibilizar a oferta do serviço, 
evidenciando os benefícios oferecidos.  
 
O Marketing de Serviços é um Marketing Relacional que assenta numa estratégia corporativa, integrando 
dinamicamente três factores: o Externo, o Interno e o Interactivo.  
 










De acordo com os autores consultados, os Serviços do Sector Segurador são classificados como Serviços 
Puros (por oposição à definição de Bens), Support Services por darem suporte (assunção de riscos) à 
actividade dos Clientes e “Serviços sem impacto imediato” nas Organizações. 
 
Com base nas convergências detectadas entre os Modelos revistos de Plano de Marketing da última 
década, foi construído um Modelo de Plano de Marketing para o Sector Segurador português, apesar 
deste não ter sido, na fase inicial, um dos objectivos do trabalho.  
 
A aplicação do Modelo permitiu a concretização do objectivo principal que era conceber um Plano de 
Marketing para o Sector Segurador português.  
 
Com este trabalho, fez-se a ligação entre o conhecimento científico imprescindível para o planeamento de 
Marketing e para a sua operacionalização no Sector. 
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Neste trabalho, cumpriram-se os três objectivos intermédios: 
- Foi revisitado o referencial teórico sobre Planeamento de Marketing e, não tendo sido encontrado um 
Modelo que satisfizesse integralmente as especificidades do Sector Segurador, decidiu-se aglutinar várias 
perspectivas dos Modelos já existentes e construir um Modelo de Plano de Marketing aplicável ao Sector 
Segurador; 
- Na aplicação do Modelo, resultante da Análise de Situação, foi determinada uma Matriz SWOT que 
serviu de base à definição dos Objectivos e Estratégias de Marketing do Sector Segurador; 
 
- Após a fixação dos objectivos e definição da Estratégia de Marketing, foi desenvolvido um processo de 
planeamento de Marketing Operacional com a definição das acções necessárias à implementação das 





Com este trabalho, contribuiu-se para fomentar o conhecimento e a discussão literária sobre o 
Planeamento de Marketing no Sector Segurador e promoveu-se a aplicabilidade do Plano de Marketing no 




















VI.2. CONTRIBUIÇÕES PARA O SECTOR SEGURADOR 
Este trabalho mostra que o Sector Segurador em Portugal se deve concentrar nas práticas relacionais, que 
são emergentes como factor competitivo, que resultem na fidelização e lealdade dos Clientes numa 
perspectiva de longo prazo.  
 
Para as empresas do Sector é fulcral investir na interactividade do Marketing de Serviços, preparando, 
formando e motivando os seus colaboradores, principalmente os que lidam directamente com os Clientes 
mas também aqueles que não tendo contacto Relacional com os Clientes produzem soluções ou 
desenvolvem processos de relacionamento entre o Sector e os Clientes. 
 
Também se demonstra, através da revisão bibliográfica, que o Sector Segurador em Portugal deverá 
superar as suas dificuldades de intangibilidade centrando-se nas vantagens do relacionamento pessoal, 
directo ou virtual com o Cliente, valorizando a sua participação no “processo de produção” do serviço, 
onde a sua função supera cada vez mais o mero papel de receptor. 
 
As características do Sector Segurador revelam-se um verdadeiro desafio ao planeamento de Marketing, 
com relevância, actualidade e aplicabilidade pelo exigente contexto macroeconómico actual.  
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A principal contribuição deste trabalho para o Sector Segurador foi a elaboração do Plano de Marketing 
com um horizonte temporal de aplicação até 31 de Dezembro de 2012. O Plano desenvolvido procura 
encorajar e disciplinar os Stakeholders do Sector em torno do conceito de Marketing e assumir-se como 
um veículo de comunicação e partilha entre os Operadores em Portugal. 
 
Este trabalho contribui, também, para que as Empresas do Sector Segurador consigam integrar e 
reorganizar processos e estratégias de Marketing, através da aplicação do Modelo apresentado. 
Recomenda-se que os Gestores do Sector Segurador enfatizem, não apenas os aspectos relativos ao 
processo de planeamento e implementação do Plano de Marketing, mas que estendam a sua atenção e 
acção a quaisquer factores contingenciais, restritivos e inibidores.  
  
A criação e desenvolvimento de uma Marca Institucional é, também, uma das contribuições deste 
trabalho no sentido em que a Marca poderá vir a revelar-se numa verdadeira oportunidade para atingir os 
níveis de mind share que o Sector Segurador necessita e para o qual deverá orientar a sua acção. 
 
Pretende-se, também, contribuir para que o Sector possa criar e desenvolver uma estratégia de dupla 
marca, partindo da Marca “Portugal Seguro”, com uma identidade assente nos seguintes valores: Relações 
Fortes, Verdade, Emoção, Humanidade, Protecção, Conforto e Sustentabilidade. 
 
Outra contribuição deste trabalho para o Sector é a definição de um Posicionamento dual, de Blended 
Marketing, para fundir a perspectiva tradicional de Marketing off-line ou “físico” com uma nova 
perspectiva de posicionamento de Marketing on-line ou digital. 
 
Contribui-se para a ampliação da oferta tradicional actual do Sector através de três novas ofertas de 
serviço: o Micro-Seguro, a Segurbox (Seguros tangíveis) e o Site E-Seguro (Seguros Electrónicos). 
 
Neste trabalho, conclui-se que o Sector deve continuar a apostar no marketing interno através da 
delegação de responsabilidades, do desenvolvimento do espírito de equipa e da partilha de valores entre 








Ao longo deste trabalho foram sentidas algumas limitações e alguns constrangimentos que o poderão ter 
restringido e que deverão ser tidos em conta em trabalhos futuros.  
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Ao nível das entrevistas semi-estruturadas, enfrentaram-se limitações ao nível da amostra e de tempo. 
Através da amostra intencional, não foi possível entrevistar alguns profissionais de relevo no Sector 
Segurador que seriam, certamente, importantes para um desenvolvimento mais completo da Análise 
Interna. 
 
No desenrolar das Entrevistas Semi-estruturadas, enfrentaram-se alguns constrangimentos na recolha de 
dados pela inibição de alguns entrevistados em tecer considerações internas sobre o Sector. Noutros 
casos, enfrentou-se a limitação relacionada com o desconhecimento dos entrevistados relativamente a 
alguns dos pontos definidos no guião da entrevista.  
 
Ao longo do trabalho foram detectadas incoerências e inconsistências em diversos relatórios e em dados 
estatísticos relativos ao Sector Segurador bem como a desactualização e/ou inexistência de alguns dados 
estatísticos que seriam relevantes para este trabalho.  
 
A Orçamentação das Acções de Marketing ficou limitada a uma estimativa básica, uma vez que a maior 
parte das Acções envolvem a negociação dos custos totais com uma Agência de Meios a escolher em 



















VI.4. SUGESTÕES PARA FUTURA INVESTIGAÇÃO        
Para futura Investigação, apresentam-se as seguintes três sugestões: 
1) Testar o Modelo de Plano de Marketing construído (vide Capitulo IV), aplicando-o a uma empresa 
específica do Sector Segurador. 
2) As Seguradoras, anualmente, têm de tomar decisões operacionais de marketing acerca da protecção do 
risco interno, que podem subscrever na totalidade, ceder uma parte ao Ressegurador ou partilhar o risco 
entre elas (Co-Seguro). Poderá ser redutor enquadrá-las numa das variáveis “Preço” ou “Serviço”. Neste 
sentido, a sugestão para futura investigação é estudar e testar a consistência, validade e operacionalidade 
de um possível oitavo P no Marketing-mix e as suas implicações nas outras variáveis operacionais de 
Marketing. Nesta fase de ante-projecto, esta nova variável de Marketing-mix poder-se-á designar de 
“Protection Levels / Níveis de Protecção”. 
3) Tomando este Trabalho de Projecto como ponto de partida, sugere-se a realização de uma Tese de 
Doutoramento com o seguinte tema: “A Imagem do Sector Segurador em Portugal: Determinantes e 
Implicações”. 
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ANEXO I.1. REPRESENTATIVIDADE DO SECTOR SEGURADOR NAS EMPRESAS DE SERVIÇOS (UE27) 
 
 
Fonte:  Fortune, Europe’s top 50 companies, 2008  
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ANEXOS DO CAPÍTULO II  - ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
 
ANEXO II.1. CARACTERÍSTICAS DOS SERVIÇOS MAIS CITADAS NA LITERATURA (1963 a 1992) 
  
 
Fonte:  Vieira (2000)  
 
ANEXO II.2. CRESCIMENTO DO MARKETING RELACIONAL NA LITERATURA ENTRE 1993 E 2007 
O aumento de produção científica acerca do Marketing Relacional, tendo como indicador o número de 
artigos publicados em revistas científicas pode ser verificado através de uma pesquisa de artigos científicos 




Fonte: Antunes e Rita (2008) 
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ANEXOS DO CAPÍTULO III 
 CARACTERIZAÇÃO DO SECTOR SEGURADOR EM PORTUGAL 
 
ANEXO III.1. NOVO REGIME JURÍDICO DA MEDIAÇÃO DE SEGUROS EM PORTUGAL 
 
O Decreto-Lei nº 144/2006 de 31 de Julho veio transpor para o ordenamento jurídico interno a Directiva 
nº2002/92/CE do Parlamento Europeu e do Conselho de 9 de Dezembro relativa à mediação de seguros e 
reformula o actual ordenamento jurídico nacional em matéria de mediação de seguros. Este Decreto-Lei da 
Mediação de seguros regula toda e qualquer actividade que consista em apresentar ou propor um contrato 
de seguro ou de resseguro, praticar outro acto preparatório da sua celebração, celebrar esses contratos ou 
apoiar a sua gestão e execução, independentemente do canal de distribuição, incluindo os operadores de 
“banca-seguros” e sendo ainda aplicável, com as devidas adaptações, à actividade de mediação no âmbito 
de fundos de pensões. O novo regime jurídico da mediação de seguros ou de resseguros prevê quatro 
categorias de mediadores: 
1) Mediador de seguros ligado que comporta duas modalidades ou subcategorias consoante exerça 
actividade: a) em nome e por conta de uma empresa de seguros ou, com autorização desta, de várias 
empresas de seguros, desde que os produtos que promova não sejam concorrentes, não recebendo prémios 
ou somas destinadas aos tomadores de seguros, segurados ou beneficiários e actuando sob inteira 
responsabilidade dessas empresas de seguros, no que se refere à mediação dos respectivos produtos; b) em 
complemento da sua actividade profissional, sempre que o seguro seja acessório do bem ou serviço 
fornecido no âmbito dessa actividade principal, não recebendo prémios ou somas destinadas aos tomadores 
de seguros, segurados ou beneficiários e actuando sob inteira responsabilidade de uma ou várias empresas 
de seguros, no que se refere à mediação dos respectivos produtos; 
2) Agente de seguros, categoria em que a pessoa exerce a actividade de mediação de seguros em nome e 
por conta de uma ou mais empresas de seguros, nos termos do, ou dos contratos que celebre com essas 
empresas; 
3) Corretor de seguros, categoria em que a pessoa exerce a actividade de mediação de seguros de forma 
independente face às empresas de seguros, baseando a sua actividade numa análise imparcial de um 
número suficiente de contratos de seguro disponíveis no mercado que lhe permita aconselhar o cliente 
tendo em conta as suas necessidades específicas; 
4) Mediador de resseguros, categoria em que a pessoa exerce a actividade de mediação de resseguros de 
forma independente face às empresas de resseguros. 
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ANEXO III.2. PROGRAMA SOLVÊNCIA II (QIS 5) 
 
A pedido da Comissão Europeia, o EIOPA promoveu o QIS 5 com o objectivo de aferir a exequibilidade, 
implicações e impactos das abordagens adoptadas à avaliação de activos e passivos, bem como ao cálculo 
dos requisitos de capital em ambiente Solvência II. 
 
Fonte: Relatório QIS5 do EIOPA (2011) 
 
Este novo regime de solvência para entidades seguradoras europeias, que entrará em vigor a partir de 1 de 
Janeiro de 2013, tem subjacente a determinação dos requisitos de capital com base no perfil de risco 
assumido pelas companhias de seguros, ponderando também a forma como tais riscos são efectivamente 
geridos. Em concreto, a fórmula de cálculo dos requisitos de capital pondera uma série de módulos de risco, 
abrangendo riscos de mercado, de subscrição, de crédito e operacional. Mais especificamente, análises de 
sensibilidade são efectuadas através da aplicação de choques extremos a taxas de juro, spreads, cotações de 
acções, mortalidade, longevidade ou catástrofes, entre muitos outros factores de risco. O QIS 5 decorreu 
entre Julho e Novembro de 2010, tendo por base a posição económico-financeira das empresas de seguros a 
31 de Dezembro de 2009. 
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Com uma ampla participação, as Seguradoras a actuar no mercado nacional demonstraram, uma vez mais, 
estar a encarar com grande empenho e rigor as exigências práticas do regime Solvência II, que vigorará em 
todo o mercado segurador europeu a partir de 2013. No entanto, e apesar do sucesso observado, o 
exercício QIS 5 serviu também para identificar preocupações que justificam ainda uma reflexão profunda, 
como, por exemplo, a elevada volatilidade inerente ao modelo testado e a necessidade de criação de 
regimes transitórios para algumas matérias específicas. Estas questões, entre outras, encontram-se em 
discussão no processo de redacção das medidas de implementação (Directivas de nível II) actualmente em 
curso no seio da Comissão Europeia. De acordo com o seu calendário mais recente, espera-se que as 
propostas formais da Comissão Europeia sejam apresentadas ao Parlamento Europeu e colocadas em 
consulta pública até Setembro próximo, devendo a versão definitiva das mesmas ser aprovada até final de 
2011. 
 
Enquadramento geral  
A proposta de Directiva do Parlamento Europeu e do Conselho relativa ao acesso à actividade de seguros e 
resseguros e ao seu exercício, mais conhecido por projecto Solvência II, é um projecto estruturante para o 
futuro da actividade seguradora no espaço europeu, que representa para a União Europeia e para Portugal 
um importante desafio, sendo por isso um dos temas actualmente mais debatidos na área Seguradora. 
Este projecto tem por principais objectivos a protecção dos segurados, o estabelecimento de um capital que 
esteja mais adequado aos riscos a que uma companhia de seguros se encontra exposta e que reflicta o 
desenvolvimento dos mercados. Estas alterações introduzem uma grande mudança na medição da solvência 
das seguradoras sendo que esta está organizada numa estrutura de três pilares (I- Requisitos Quantitativos 
de Capital, II- Processo de Revisão e Supervisão, III- Apresentação e Divulgação de informação). Tendo em 
conta os objectivos estratégicos que identificam o Pilar I, são definidas as regras dos recursos financeiros, 
nomeadamente, as regras de prudência das Provisões Técnicas, Investimentos e Requisitos de Capital. 
 
O Solvência II foi estruturado com base numa estrutura de três pilares, semelhante ao projecto Basileia II 
para o sector bancário, adaptada às necessidades da supervisão seguradora e existindo interacção entre os 
diferentes pilares de supervisão quantitativa e qualitativa, bem como o papel da prestação de informação 
 
Fonte: ISP (2011) 
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ANEXOS DO CAPÍTULO IV 
 METODOLOGIA DA ELABORAÇÃO DO TRABALHO DE PROJECTO 
 
ANEXO IV.1. PESQUISA EXPLORATÓRIA EM CONGRESSOS, CURSOS E CONFERÊNCIAS  
 
A) Conferência “The Marketing Service Time”, Porto, 11 Março 2010   
 
   
 
                                                                                                       Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 CLXXVI 
 
B)  Congresso Nacional de Estudantes Marketing, ISCTE Lisboa, 21 Maio 2010 
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C)  Curso “European Studies”, Santarém, 01 de Março a 26 Abril 2010  
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E)  Conferência “Parcerias Positivas”, Tomar, 01 Junho 2010 
 
 
F) Workshop “Inovação no Marketing”, Abrantes, 17 Maio 2010 
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G)  Conferência-Debate “O Talento nas Organizações”, Lisboa, 20 Maio 2010 
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I)  Conferência “Partilhar Serviços na Era do Cloud Computing, Lisboa, 25 Maio 2010 
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1ª FASE: Critérios da amostra por conveniência: os entrevistados foram seleccionados de acordo com a 
proximidade geográfica, os conhecimentos pessoais no Sector e outro tipo de facilidades práticas.  
2ª FASE: Critérios da Amostra intencional: os entrevistados foram selecionados por se julgar serem bons 
fornecedores de informação pela posição ocupada e/ou os seus elevados níveis de responsabilidade e 
autonomia de decisão no Sector Segurador. 
 
Descrição da Amostra por conveniência (1ª Fase): 
Foram entrevistados 44 Gestores do Sector Segurarador: 17 pertencentes a Seguradoras, 8 pertencentes a 
Mediadores, 12 pertencentes a Agentes, 3 pertencentes a Corretores, 2 pertencentes a Clínicas Médicas e 2 
pertencentes a Oficinas de Automóveis.  
 
Descrição da Amostra intencional (2ª Fase): 
Foram entrevistados 18 Gestores do Sector Segurarador: 11 pertencentes a Seguradoras, 6 pertencentes a 
Mediadores e 1 pertencente a 1 Corretor. 
 
b) GUIÃO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA (RESUMO): 
b.1) Agradecimento ao entrevistado pela disponibilidade demonstrada. 
b.2) Apresentação pessoal no contexto académico. 
b.3) Apresentação do Tema, do Problema e dos Objectivos do Trabalho de Projecto. 
b.4) Compreender o âmbito da função desempenhada pelo entrevistado dentro do Sector.  
b.5) Explorar a visão do entrevistado sobre a situação externa (Condicionantes Externos ao Sector). 
b.6) Visão da Situação Interna no Sector: Organização, Variáveis de Marketing e Recursos Financeiros.  
b.7) Inovação no Sector Segurador: Serviços, Comunicação, Distribuição, Processos… (?) 
b.8) Estratégias de Marketing: Como Segmentar?, Posicionamento actual?, Marca do Sector ?  
b.9) Visão actual do Marketing-Mix (7 P’s) do Sector. 
b.10) Comentários ou sugestões finais do entrevistado para a elaboração do Plano de Marketing. 
Nota: Lembrar confidencialidade e segurança no tratamento das informações prestadas. 
Agradecimento final. 




c) TRATAMENTO DOS DADOS: 
Foram considerados válidos 62 relatórios de entrevistas efectuadas a Gestores do Sector Segurador: 28 
relatórios de entrevistados pertencentes a Seguradoras, 14 de entrevistas a Mediadores, 12 de entrevistas a 
Agentes, 4 de entrevistas a Corretores, 2 de entrevistas a Clínicas Médicas e 2 de entrevistas a Oficinas de 
Automóveis. 
 
Os relatórios de cada entrevista semi-estruturada foram segmentados e analisados em duas fases. 
 
Na primeira fase de tratamento das entrevistas, os dados recolhidos nos relatórios foram organizados por 
tipo de Empresa do Sector a que pertenciam os entrevistados para se trabalhar a informação tendo como 
primeiro critério a origem/subsector do entrevistado. 
 
Na segunda fase, foram feitas várias leituras e interligações com dados recolhidos e foram avaliadas as 
tendências e padrões das respostas a fim de se concluir algumas características e padrões relevantes que se 
traduzem nas seguintes conclusões: 
- O Sector não tem uma liderança visionária, nem uma cultura interna de risco e responsabilização. 
- Os Seguros dos sub-sectores principais estão em diferentes fases do ciclo de vida  do Serviço. 
- Verifica-se uma “canibalização interna” entre Seguradoras que tem conduzido à degradação dos Prémios 
médios. 
-  Excessiva volatilidade nos Preços e desfasamento do Preço, entre Seguradoras, para o mesmo nível de 
risco. 
- Sector Segurador não desenvolve uma Estratégia de Comunicação Institucional, nem uma Marca. 
- Sector tem profissionais com qualificações académicas multi-disciplinares. 
- Sector tem sido receptivo a incorpar mudanças tecnológicas e actualizações nos processos. 
- Sector está “adormecido”, em relação à contratação não-presencial de Seguros. 





                                                                                                       Plano de Marketing Revisitado para o Sector Segurador em Portugal 
 CLXXXV
 
ANEXOS DO CAPÍTULO V 
 LIVRO DE FACTOS DO PLANO DE MARKETING 
 













































































































Fonte: INE (2010) 
 
 
















PRODUTIVIDADE DO TRABALHO E CUSTOS COM O PESSOAL PER CAPITA INFERIORES NAS PME 
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CRIMES POR GRANDES CATEGORIAS 2008-2009 
 



















O CRESCIMENTO DA UTILIZAÇÃO DA INTERNET NA UE 
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UTILIZAÇÃO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAÇÃO E DA COMUNICAÇÃO NA EMPRESAS, EM 2009 
(TIC) 
 








UTILIZAÇÃO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAÇÃO E DA COMUNICAÇÃO POR CAE, EM 2009 (TIC) 
 
Fonte: INE, Estudos sobre Estatísticas Estruturais das Empresas (2009) 
 
 
EMPRESAS COM ACESSO À INTERNET EM BANDA LARGA, POR DIMENSÃO DA EMPRESA, EM 2009 
(%) 
 
Fonte: INE, Estudos sobre Estatísticas Estruturais das Empresas (2009) 
 
 
EMPRESAS COM ACESSO À INTERNET EM BANDA LARGA, POR CAE, EM 2009 (%) 
 
Fonte: INE, Estudos sobre Estatísticas Estruturais das Empresas (2009) 





COMÉRCIO ELECTRÓNICO NAS EMPRESAS NÃO FINANCEIRAS, 2008, POR DIMENSÃO (%) 
 
 






TROCA AUTOMÁTICA DE INFORMAÇÃO NAS EMPRESAS COM DEZ E MAIS PESSOAS AO SERVIÇO, 2009 (%) 
 






TROCA AUTOMÁTICA DE INFORMAÇÃO NAS EMPRESAS, POR CAE, EM 2009 (%) 
 
Fonte: INE, Estudos sobre Estatísticas Estruturais das Empresas (2009) 
 
 






FINALIDADES DA TROCA AUTOMÁTICA DE INFORMAÇÃO EM 2009 (%) 
 




















Fonte: Dionísio et al. (2009) 
 




















ESTUDO DO CONSUMIDOR SOBRE A SUBSTITUIÇÃO ENTRE MEIOS DE COMUNICAÇÃO 
 









Fonte: Media scope Europe 2010, Focus on Portugal 
 
 




DIMENSÃO LEGAL (principais instrumentos legais do Sector em 2009/2010) 
 
- O Decreto-Lei n.º 291/2007, de 21 de Agosto, aplica-se no sistema de protecção dos lesados por acidentes 
de viação e o Decreto-Lei n.º 12/2006, de 20 de Janeiro consagra o regime jurídico dos fundos de pensões. 
- Código da Estrada 2010 (aplicável no Ramo de Seguro Automóvel)   
- O Decreto-Lei n.º 5/2010, alterou o valor da retribuição mínima mensal para € 475,00, com efeitos a partir 
de 01.01.2010. (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho)   
-Portaria nº 1379-B/2009 do Ministério do Ambiente e do Ordenamento do Território fixa os preços de 
construção da habitação por metro quadrado que vigoram em 2010: Zona I – Eur 741,48, Zona II – Eur 648, 
15 e Zona III – Eur 587,22 (aplicável nos Ramos de Seguros de Multiriscos/Incêndio)    
- Lei 98/2009 de 2009-09-04 regula o regime de acidentes de trabalho e de doenças profissionais, incluindo 
a reabilitação e reintegração profissionais (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho)   
- Decreto-Lei 185/2007 de 2007-05-10 Amplia a aplicação do regime do FAT - Fundo de Acidentes de 
Trabalho, aos Acidentes em Serviço (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho). 
- Lei 8/2003 de 2003-05-12 Estabelece um regime específico de reparação dos acidentes de trabalho dos 
praticantes desportivos profissionais (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho).  
- Decreto-Lei 16/2003 de 2003-02-03 Aclara o regime de actualização das pensões de acidentes de trabalho, 
previsto no nº 6 do Decreto 142/99, de 30 de Abril (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de 
Trabalho). 
- Portaria 65/2002 de 2002-01-17 Fixa as taxas das contribuições para o FAT (aplicável nos Ramos de Seguros 
de Acidentes de Trabalho)  . 
- Portaria 1323-B/2001 de 2001-11-30 Actualiza as pensões dos regimes da Segurança Social (aplicável nos 
Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho)   
- Portaria 1036/2001 de 2001-08-23 Define a composição e regulamenta a competência da comissão 
permanente para revisão da TNI (aplicável nos Ramos de Seguros de Acidentes de Trabalho)   
- Decreto Regulamentar 6/2001 de 2001-05-05 Aprova a lista das doenças profissionais (aplicável nos Ramos 
de Seguros de Acidentes de Trabalho)   
- Regras Gerais da Actividade Seguradora (RGAS) - Decreto-Lei n.º 94-B/98, de 17 de Abril  
- Decreto-Lei da Transparência (com as alterações do Dec.-Lei n.º 72/2008, de 16 de Abril)  
- Diferenciação dos prémios de seguros em função dos sexos - Norma Regulamentar n.º 08/2008 - R de 6 de 
Agosto  
- Regulamento CIMASA  
- Capítulo III do Título II do Decreto-Lei n.º 291/2007, de 21 de Agosto  Da regularização dos sinistros 
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- Regime Jurídico do Contrato de Seguro (em vigor a partir de 01/01/2009- Decreto-Lei n.º 72/2008, de 16 
de Abril)  
- Regime do sistema de seguro obrigatório de responsabilidade civil automóvel (em vigor desde 20/10/2007)  
- Norma 8/2007-R de 31 de Maio - Mediação de Seguros  
- Regime da actividade de mediação de seguros (DL 144/2006) O Decreto-Lei n.º 144/2006, de 31 de Julho, 
em transposição para o ordenamento jurídico interno da Directiva n.º 2002/92/CE, do Parlamento Europeu 
e do Conselho, de 9 de Dezembro, relativa à mediação de seguros, aprovou o novo regime jurídico de acesso 
e de exercício da actividade de mediação de seguros e de resseguros. 
- Regime do Pagamento de Prémios de Seguro (revogado pelo art. 6.º, n.º 1 do Dec.-Lei n.º 72/2008, de 16 
de Abril)  
- Quarta Directiva Automóvel Decreto-Lei n.º 72-A/2003, de 14 de Abril Transpõe para a ordem jurídica 
nacional a Directiva n.º 2000/26/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de Maio, relativa à 
aproximação das legislações dos Estados membros respeitantes ao seguro de responsabilidade civil relativo 
à circulação de veículos automóveis, alterando os Decretos-Leis nºs. 522/85, de 31 de Dezembro, e 94-B/98, 
de 17 de Abril 
- Lei do Condomínio Estabelece o regime jurídico da propriedade horizontal. 
- Regime do Contrato de Serviço Doméstico Estabelece o regime jurídico das relações de trabalho 
emergentes do contrato de serviço doméstico. 
- Legislação de Higiene e Segurança no Trabalho que todas as empresas se encontram obrigados a cumprir. 
- Lei da Reforma Fiscal: A reforma fiscal dos impostos sobre o rendimento, as principais alterações ao nível 
da mediação de seguros. 
- Decreto-Lei nº 8/2009, de 7 de Janeiro: altera o artigo 578º do Código Comercial, aprovado pela Carta de 
Lei de 28 de Junho de 1888.  
- Decreto-Lei nº 9/2009, de 9 de Janeiro: estabelece o regime jurídico aplicável ao exercício da actividade 
dos guardas dos recursos florestais contratados por entidades privadas gestoras ou concessionárias de 
zonas de caça ou de pesca.  
- Decreto-Lei nº 10/2009, de 12 de Janeiro: estabelece o regime jurídico do seguro desportivo obrigatório.  
- Portaria nº 64/2009, de 22 de Janeiro: estabelece o regime de credenciação de entidades para a emissão 
de pareceres, realização de vistorias e de inspecções das condições de segurança contra incêndio em 
edifícios (SCIE).  
- Lei nº 4/2009, de 29 de Janeiro: define a protecção social dos trabalhadores que exercem funções públicas.  
- Lei nº 7/2009, de 12 de Fevereiro: aprova a revisão do Código do Trabalho.  
- Declaração de Rectificação nº 17/2009, de 3 de Março: rectifica o Decreto-Lei nº 2/2009, de 5 de Janeiro 
que alterou e republicou em anexo o Decreto-Lei nº 94-B/98, de 17 de Abril.  
- Portaria nº 392/2009, de 13 de Março: aprova as instruções de preenchimento da declaração modelo nº 
37, aprovada pela Portaria nº 727/2008, de 11 de Agosto, a utilizar pelas entidades referidas no nº 1 do 
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artigo 127º do Código do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Singulares, a partir de 1 de Janeiro de 
2009.  
- Decreto-Lei nº 64/2009, de 20 de Março: estabelece os mecanismos extraordinários de diminuição do valor 
nominal das acções das sociedades anónimas.  
- Portaria nº 314/2009, de 30 de Março: actualiza o valor mínimo anual do seguro de responsabilidade civil 
para o ano de 2009.  
- Portaria nº 315/2009, de 30 de Março: actualiza o valor mínimo anual do seguro de responsabilidade civil 
para o ano de 2009.  
- Portaria nº 316/2009, de 30 de Março: actualiza o valor mínimo anual do seguro de responsabilidade civil 
para o ano de 2009.  
- Decreto-Lei nº 72/2009, de 31 de Março: estabelece o regime jurídico de instalação e exploração das áreas 
de localização empresarial, bem como os princípios gerais relativos à sua gestão.  
- Decreto-Lei nº 88/2009, de 9 de Abril: altera o Decreto-Lei 290-D/99, de 2 de Agosto, republicando-o.  
- Decreto-Lei nº 93/2009, de 16 de Abril: visa criar o Sistema de Atribuição de Produtos de Apoio.  
- Portaria nº 422/2009, de 21 de Abril: aprova o estatuto dos responsáveis técnicos pelo projecto e pela 
exploração de instalações de armazenamento de produtos de petróleo e de postos de abastecimento de 
- Lei nº 17/2009, de 6 de Maio: procede à segunda alteração à Lei nº 5/2006, de 23 de Fevereiro, que aprova 
o novo regime jurídico das armas e suas munições.  
- Decreto-Lei nº 108/2009, de 15 de Maio: estabelece as condições de acesso e de exercício da actividade 
das empresas de animação turística e dos operadores marítimo-turísticos.  
- Decreto-Lei nº 119/2009, de 19 de Maio: altera o Decreto-Lei nº 379/97, de 27 de Dezembro, e republica o 
Regulamento que estabelece as condições de segurança a observar na localização, implantação, concepção 
e organização funcional dos espaços de jogo e recreio, respectivo equipamento e superfícies de impacte.  
- Decreto-Lei nº 125/2009, de 22 de Maio: altera (primeira alteração) o Decreto-Lei nº 158/2002, de 2 de 
Julho, que aprovou o novo regime jurídico dos planos de poupança-reforma, dos planos de poupança-
educação e dos planos de poupança-reforma/educação.  
- Decreto-Lei nº 127/2009, de 27 de Maio: reestrutura a Entidade Reguladora da Saúde (ERS), definindo as 
suas atribuições, organização e funcionamento.  
- Lei nº 28/2009, de 19 de Junho: revê o regime sancionatório no sector financeiro em matéria criminal e 
contra-ordenacional.  
- Portaria nº 679/2009, de 25 de Junho: primeira alteração à Portaria nº 377/2008, de 26 de Maio, que fixa 
os critérios e valores orientadores para efeitos de apresentação aos lesados por acidente automóvel da 
proposta razoável para indemnização do dano corporal.  
- Lei nº 31/2009, de 3 de Julho: aprova o regime jurídico que estabelece a qualificação profissional exigível 
aos técnicos responsáveis pela elaboração e subscrição de projectos, pela fiscalização de obra e pela 
direcção de obra, que não esteja sujeita a legislação especial, e os deveres que lhes são aplicáveis.  
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- Portaria nº 770/2009, de 17 de Julho: aprova o regulamento de extensão das alterações do CCT entre a 
Associação Portuguesa de Seguradores e outro e o STAS - Sindicato dos Trabalhadores da Actividade 
Seguradora e outros.  
- Decreto-Lei nº 183/2009, de 10 de Agosto: estabelece o regime jurídico da deposição de resíduos em 
aterros, as características técnicas e os requisitos a observar na concepção, construção, exploração, 
encerramento e pós-encerramento de aterros, e revoga o Decreto-Lei nº 152/2002, de 23 de Maio.  
- Decreto-Lei nº 185/2009, de 12 de Agosto: transpõe a Directiva nº 2006/46/CE, do Parlamento Europeu e 
do Conselho, de 14 de Junho, que altera a Directiva nº 78/660/CEE, do Conselho, relativa às contas anuais 
de certas formas de sociedades, a Directiva nº 83/349/CEE, do Conselho, relativa às contas consolidadas, a 
Directiva nº 86/635/CEE, do Conselho, relativa às contas anuais e às contas consolidadas dos bancos e 
outras instituições financeiras, e a Directiva nº 91/674/CEE, do Conselho, relativa às contas anuais e às 
contas consolidadas das empresas de seguros. Adopta medidas de simplificação para as sociedades 
comerciais e civis sob a forma comercial.  
- Decreto-Lei nº 194/2009, de 20 de Agosto: estabelece o regime jurídico dos serviços municipais de 
abastecimento público de água, de saneamento de águas residuais urbanas e de gestão de resíduos 
urbanos.  
- Decreto-Lei nº 195/2009, de 20 de Agosto: simplifica, aperfeiçoa e clarifica alguns mecanismos e 
procedimentos, com vista a permitir uma gestão mais eficiente dos sistemas multimunicipais de tratamento 
de resíduos sólidos urbanos.  
- Decreto-Lei nº 198/2009, de 26 de Agosto: transpõe para a ordem jurídica Interna a Directiva 
2006/117/EURATOM, do Conselho, de 20 de Novembro, e estabelece as regras a que devem obedecer a 
transferência e o reenvio de resíduos radioactivos e de combustível nuclear irradiado entre Portugal e os 
restantes Estados membros da Comunidade e entre Portugal e Estados terceiros, bem como o trânsito por 
Portugal dos resíduos e combustível dessa natureza, desde que os mesmos excedam, em quantidade e 
concentração, os valores definidos nas alíneas a) e b) do nº 2 do artigo 3º da Directiva 96/29/EURATOM, do 
Conselho, de 13 de Maio.  
- Lei nº 98/2009, de 4 de Setembro: regulamenta o regime de reparação de acidentes de trabalho e de 
doenças profissionais, incluindo a reabilitação e reintegração profissionais, nos termos do artigo 284º do 
Código do Trabalho, aprovado pela Lei nº 7/2009, de 12 de Fevereiro. 
- Decreto-Lei nº 260/2009, de 25 de Setembro: exercício e licenciamento da actividade da empresa de 
trabalho temporário e da actividade da agência privada de colocação de candidatos a emprego.  
- Decreto Legislativo Regional nº 28/2009/m, de 25 de Setembro: estabelece o regime de exercício da 
actividade industrial na Região Autónoma da Madeira.  
- Decreto-Lei nº 268/2009, de 29 de Setembro: Estabelece o regime do licenciamento dos recintos 
itinerantes e improvisados, bem como as normas técnicas e de segurança aplicáveis à instalação e 
funcionamento dos equipamentos de diversão instalados nesses recintos.  
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- Decreto-Lei nº 271/2009, de 1 de Outubro: Define o regime jurídico da responsabilidade técnica pela 
direcção das actividades físicas e desportivas desenvolvidas nas instalações desportivas que prestam 
serviços desportivos na área da manutenção da condição física (fitness), designadamente aos ginásios, 
academias ou clubes de saúde (healthclubs), independentemente da designação adoptada e forma de 
exploração, bem como determinadas regras sobre o seu funcionamento.  
- Portaria nº 1163/2009, de 6 de Outubro: Regulamenta o seguro obrigatório de acidentes pessoais dos 
bombeiros profissionais e voluntários.  
- Decreto-Lei nº 310/2009, de 26 de Outubro: Altera o Estatuto da Câmara dos Técnicos Oficiais de Contas, 
que passa a denominar-se Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas e aprova o Código Deontológico dos 
Técnicos Oficiais de Contas.  
- Decreto-Lei nº 315/2009, de 29 de Outubro: Aprova o regime jurídico da criação, reprodução e detenção 
de animais perigosos e potencialmente perigosos, enquanto animais de companhia.  
- Decreto-Lei nº 317/2009, de 30 de Outubro: Aprova o regime jurídico relativo ao acesso à actividade das 
instituições de pagamento e à prestação de serviços de pagamento, transpondo para a ordem jurídica 
interna a Directiva n.º 2007/64/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 13 de Novembro.  
- Resolução nº 112/2009, de 18 de Dezembro: Prorrogação do prazo da entrada em vigor do Código dos 
Regimes Contributivos do Sistema Previdencial de Segurança Social.  
- Decreto-Lei nº 323/2009, de 24 de Dezembro: Aprova um regime extraordinário de actualização de 
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 ANEXO V.2. INDICADORES DA ANÁLISE INTERNA 
COMPOSIÇÃO DO RAMO VIDA 
 




COMPOSIÇÃO DO RAMO NÃO VIDA 
 
Fonte:  Relatório da APS 2010 
 
 









QUOTAS DE MERCADO VIDA NO SECTOR 
 


















EVOLUÇÃO DA PRODUÇÃO DE SEGUROS NO SECTOR 
 





















Fonte:  Relatório da APS 2011 



















































Fonte:  Relatório da APS 2010 
 




EVOLUÇÃO DO CUSTO MÉDIO POR SINISTRO DO SECTOR SEGURADOR 
 
 
Fonte:  Relatório da APS 2010 
 
 
INDICADORES SOBRE OS RECURSOS HUMANOS DO SECTOR 
 




Fonte:  Relatório da APS 2010 
 
 




INDICADORES SOBRE FORMAÇÃO DOS RECURSOS HUMANOS DO SECTOR SEGURADOR 
        






           






















INDICADORES SOBRE FORMAÇÃO DOS RECURSOS HUMANOS DO SECTOR SEGURADOR 
 




Fonte:  Relatório da APS 2009 









       






























CANAIS DIRECTOS DE DISTRIBUIÇÃO NO SECTOR SEGURADOR: AS DELEGAÇÕES DAS SEGURADORAS 
  
Fonte:  Relatório da APS 2009 
 
 





PESO DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO NOS PRÉMIOS DE SEGURO, POR RAMOS  
 






PESO DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO NO SECTOR, NOS RAMO VIDA 
 















PESO DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO NO SECTOR, NOS RAMO NÃO VIDA 
 





CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO NO SECTOR: DISPERSÃO GEOGRÁFICA 
  





































































RESULTADOS DO EUROPEAN CUSTOMER SATISFACTION ÍNDEX EM 2009 
  
 




Fonte: Relatório ESCI 2010 









Fonte: Relatório ESCI 2010 









Fonte: Relatório ESCI 2010 
 





Fonte: Relatório ESCI 2010 
 
 
Fonte: Relatório ESCI 2010 
 
 




















Fonte: Relatório ESCI 2010 
 
 























Fonte: Relatório ESCI 2010 
 
 
Fonte: Relatório ESCI 2010 
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RESULTADOS GLOBAIS DO ECSI PARA O SECTOR SEGURADOR EM 2009 
 
 
















































Fonte: Relatório ESCI 2010 
 
 













DISPONÍVEL A PARTIR DE: 
SETEMBRO DE 2011 
DISPONÍVEL A PARTIR DE: 
15 DE SETEMBRO DE 2011 
DISPONÍVEL A PARTIR DE: 
15 DE SETEMBRO DE 2012 




ANEXO V.5. ÁREAS PRIORITÁRIAS DE INVESTIGAÇÃO & DESENVOLVIMENTO 
 
 



















ANEXO V.6. INDICADORES E CONTINGÊNCIAS DE MÉDIO E LONGO PRAZO 
 
CONTINGÊNCIAS DA ALTERAÇÃO DO MODELO DE SUPERVISÃO DO SECTOR SEGURADOR 
 
 
Fonte: ISP E APS (2011) 
 
 
CONTINGÊNCIAS E PRAZOS DE IMPLEMENTAÇÃO DO MODELO DE SUPERVISÃO DO SECTOR  
 
 















DETERMINANTES E CONTINGÊNCIAS DA SINISTRALIDADE AUTOMÓVEL 
 
Fonte:  Congresso Portugal Seguro (2010)   
Sede: Rua dos Mineiros, 9 | 2040-351 Rio Maior
Telefones: 243 995 129 / 2661 | Fax: 243 992 668 | www.riografica.com
